The effect of generational factors on employer brand perception by Gabršček, Ana
 
 
UNIVERZA V LJUBLJANI 


















Ljubljana, 2018  
 
 
UNIVERZA V LJUBLJANI 







Mentor: prof. dr. Dejan Verčič 
 
























































Zahvaljujem se mentorju, prof. dr Dejanu Verčiču, za usmerjanje tako pri teoretičnem 
raziskovanju kot tudi pri praktičnih projektih. Hvala podjetjema Competo in Stratkom, ki sta 
omogočila vpogled v in obdelavo podatkov raziskave Privlačnost delodajalca 2017. Hvala tudi 





Vpliv generacijskih dejavnikov na percepcijo znamke delodajalca 
V času, ko na trgu delovne sile poteka t. i. »vojna za talente, je pomembno, da podjetja gradijo 
in upravljajo svojo znamko delodajalca, saj z njeno pomočjo uspešneje pridobivajo, motivirajo 
in zadržujejo (potencialne) zaposlene. V magistrski nalogi iščemo odgovore na naslednja 
raziskovalna vprašanja: Ali v Sloveniji lahko govorimo o generacijsko specifičnih percepcijah 
privlačnosti znamke delodajalca? Če ja, kakšne so razlike v percepcijah med generacijami, ki 
so trenutno prisotne na trgu delovne sile? Ali obstajajo drugi demografski dejavniki, ki imajo 
večji vpliv na percepcijo privlačnosti znamke delodajalca kot pripadnost določeni generaciji in 
kateri so? S SPSS analizo podatkov, pridobljenih v raziskavi Privlačnost delodajalca 2017, 
preverjamo povezanost med željo po zaposlitvi in percepcijo atributov znamke delodajalca 
glede na pripadnost določeni generaciji, spolu, izobrazbi in kariernem nivoju. Atributi, ki so 
vključeni v raziskavo, so: odnosi, pravičnost, razvoj kariere, vsebina dela, kompenzacija in 
splošni ugled. Rezultati kažejo, da percepcija atributov znamke delodajalca ni generacijsko 
specifična, natančneje da se generacija X in Y ne razlikujeta v svojih percepcijah atributov 
znamke delodajalca. Na percepcijo bolj od pripadnosti določeni generaciji vplivata 
demografska dejavnika »izobrazba« in »karierni nivo«. Pri segmentaciji ciljnih javnosti na trgu 
delovne sile je za podjetja zato bolj smiselno upoštevati ta dva kriterija v kombinaciji z 
osebnostnimi lastnostmi (potencialnih) zaposlenih.  
Ključne besede: znamka delodajalca, obljuba znamke delodajalca, atributi znamke delodajalca.  
 
The effect of generational factors on employer brand perception 
In time of »war for talent« companies have to recognise the value of building and managing an 
attractive employer brand. It is after all one of the most successful tools to support attraction, 
motivation and retention of employees. Our research strives to answer the following research 
questions: Does perception of employer brand attractiveness in Slovenia vary among different 
generations? If yes, what are the variations? Are there any other demographic factors which 
have more influence on employer brand attractiveness? Using SPSS, we analyzed results of the 
survey »Privlačnost delodajalca 2017«. We were looking for correlations between desire to 
work for a company and perception of company's employer brand attributes (relationships, 
fairness, career development, work content, compensation and overall reputation), depending 
on demographic factors: generation, sex, education and career level. Results show that different 
generations (especially X and Y) do not perceive employer brand attributes differently. 
However, the differences can be seen when we segment the sample according to education and 
career level. Following these findings, companies should segment their target groups on labour 
market according to their education, career level and personal characteristics.  
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Zanimanje in potreba po raziskovanju področja znamčenja delodajalca v trenutnem obdobju 
gospodarske rasti naraščata. Na trgu delovne sile namreč poteka t. i. “vojna za talente”, saj 
podjetja ob nižanju stopnje brezposelnosti vedno težje privabijo in zaposlijo nove kvalificirane 
zaposlene (Collins in Stevens, 2002; Moroko in Uncles, 2008), gradnja privlačne znamke 
delodajalca pa je ena izmed najbolj učinkovitih metod za “zmago v vojni” (Ewing, Pitt, de 
Bussy in Berthon, 2002; Martin, Beaumont, Doig in Pate, 2005; Lievens, Van Hoye in Anseel, 
2007; Martin, Gollan in Grigg, 2011; Love in Singh, 2011). Eden izmed ključnih dejavnikov 
uspeha znamke delodajalca je prilagojenost njenega komuniciranja ciljni javnosti in 
najpogosteje uporabljeni podatki pri določanju ciljnih javnosti so demografski podatki. Med 
slednjimi je v zadnjem času še posebej pogosto omenjena pripadnost določeni generaciji. Cilj 
magistrske naloge je ugotoviti, ali je način segmentiranja glede na pripadnost določeni 
generaciji v Sloveniji smiseln (torej ali se percepcija atributov znamke delodajalca pomembno 
razlikuje med generacijami), ali obstajajo drugi demografski dejavniki, ki omogočajo bolj 
učinkovito segmentiranje.  
Magistrska naloga se v prvem delu osredotoča na pregled teoretskih izhodišč o znamki 
delodajalca in o percepcijah znamke delodajalca s strani različnih (generacijskih) skupin. V 
drugi fazi s statistično analizo podatkov iz raziskave Privlačnost delodajalca 2017 (Competo in 
Stratkom, 2017) odgovarja na naslednja raziskovalna vprašanja:  Ali v Sloveniji lahko 
govorimo o generacijsko specifičnih percepcijah privlačnosti znamke delodajalca? Če ja, 
kakšne so razlike v percepcijah med generacijami, ki so trenutno prisotne na trgu delovne sile? 
Ali obstajajo drugi demografski dejavniki, ki imajo večji vpliv na percepcijo privlačnosti 
znamke delodajalca kot pripadnost določeni generaciji in kateri so?   
Teoretične in empirične ugotovitve, predstavljene v magistrski nalogi, bodo prispevale k 
obogatitvi do sedaj podhranjenega raziskovalnega polja, uporabne pa bodo tudi v praksi. 
Delodajalci bodo namreč na podlagi ugotovitev lažje segmentirali ciljne javnosti na trgu 
delovne sile in spoznavali potencialne zaposlene, jih razvrstili v relevantne skupine ter na trg 
delovne sile vstopali z usmerjenimi sporočili preko ustreznejših kanalov. 
V prvem delu magistrske naloge je najprej predstavljen teoretski okvir področja znamke 
delodajalca, ki mu sledi pregled literature v zvezi z segmentiranjem ciljnih javnosti glede na 
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pripadnost generaciji. V empiričnem delu je najprej opisana metodologija raziskave Privlačnost 
delodajalca 2017, ki je vir podatkov za  empirični del magistrske naloge. Sledi opis 
metodologije in rezultatov statistične analize sekundarnih podatkov. V sklepnem delu naloge 
je v diskusiji predstavljena interpretacija rezultatov, ki se zaključi z omejitvami raziskave in 
predlogi za nadaljnje raziskovanje.   
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2 Znamka delodajalca 
 
2.1 Opredelitev problema 
Kljub temu da prva omemba znamke delodajalca sega v leto 1996, ko sta jo na zemljevid 
marketinških oziroma kadrovskih pojmov postavila Ambler in Barrow, je aktualnost tematike 
v zadnjih letih vedno večja (Backhaus in Tikoo, 2004, str. 501). Delodajalci se namreč srečujejo 
z izzivi pri zadrževanju delovne sile, vzdrževanju zadovoljstva med svojimi zaposlenimi in pri 
privabljanju mladih kvalificiranih delavcev v svoja podjetja (Collins in Stevens, 2002; Moroko 
in Uncles, 2008). Temu botrujejo različni dejavniki, kot so staranje prebivalstva, gospodarska 
rast, hitra rast novih industrij, razvoj storitvenega sektorja, povečan pomen korporativnega in 
globalnega znamčenja ter vrednotenje neopredmetenih sredstev in človeškega kapitala kot 
glavnih virov konkurenčne prednosti (Martin in drugi, 2005, str. 76). Konkurenca na področju 
privabljanja usposobljenih strokovnih zaposlenih bo vedno bolj intenzivna, saj privlačnost 
podjetja za (potencialne) zaposlene postaja pomembnejša od privlačnosti za potrošnike (Ewing 
in drugi, 2002, str. 3) oziroma se izkušnja kandidata in izkušnja potrošnika vedno bolj 
prekrivata. Avtorji, ki raziskujejo področja znamčenja in človeških virov, prepoznavajo 
znamko delodajalca kot eno izmed najbolj učinkovitih orodij za soočanje s temi izzivi. Vpliva 
namreč tako na večjo motivacijo, večjo zavzetost in manjšo fluktuacijo med trenutnimi 
zaposlenimi, kot tudi na ugodnejšo percepcijo privlačnosti delodajalca pri potencialnih 
zaposlenih ter s tem na njihove odločitve o prijavi na delovna mesta (Ewing in drugi, 2002; 
Martin in drugi 2005; Lievens in drugi, 2007; Love in Singh, 2011; Martin in drugi, 2011). 
Akademsko raziskovanje znamke delodajalca pa je ne glede na to še vedno podhranjeno 
(Backhaus in Tikoo, 2004; Love in Singh 2011; Franca in Pahor, 2012). Raziskovalci pozivajo 
k podrobnejšemu proučevanju aktivnosti na preseku marketinga in kadrovskega menedžmenta 
(Martin in drugi, 2005) ter k raziskovanju dejavnikov, ki vplivajo na percepcijo znamk 
delodajalcev (Collins in Stevens, 2002; Lievens in Highhouse, 2003; Berthon, Ewing in Hah, 
2005; Collins, 2007; Lievens in drugi, 2007). Področje proučevanja znamke delodajalca je 
izrazito interdisciplinarno, saj gre za integracijo znanj strateškega komuniciranja, kadrovskega 
menedžmenta, organizacijske psihologije in številnih drugi področij. Avtorji znamko 
delodajalca povezujejo s koncepti, kot so ugled, imidž, korporativna znamka, organizacijska 
identiteta, kultura podjetja, atributi delovnega mesta in številnimi drugimi.  
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Med trenutno najbolj iskanimi skupinami na trgu delovne sile so mladi kvalificirani delavci, 
rojeni med leti 1980 oziroma 1982 (Eisner, 2005; Guillot-Soulez in Soulez, 2014) in 1995. 
Delodajalci, ki jih nagovarjajo, morajo dobro poznati osebnostne lastnosti in delovne vrednote 
te starostne skupine, imenovane tudi generacija Y, milenijci, “net” generacija, digitalni 
domorodci, generacija “next”,  (Eisner, 2005, str. 4; Guillot-Soulez in Soulez, 2014, str. 319), 
da lahko gradijo ter komunicirajo svojo znamko delodajalca na način, da se bodo pripadniki te 
ciljne skupine čim bolj poistovetili z njo. Tako trenutni kot potencialni zaposleni namreč 
pripisujejo znamkam delodajalca človeške lastnosti in - skladno s teorijo socialne identitete - 
kot bolj všečne ocenjujejo tiste, ki so jim v teh lastnostih bolj podobne (Aaker, 1997; Lievens 
in drugi, 2007). Za gradnjo blagovne znamke delodajalca, s katero bi se poistovetili tako 
trenutni kot potencialni zaposleni, je zato potrebno dobro poznavanje njihovih osebnostnih 
lastnosti in delovnih vrednot. V mednarodnem prostoru raziskave, ki povezujejo pripadnost 
določeni starostni skupini in specifične preference pri izbiri atributov delovnega mesta, že 
obstajajo (Collins in Stevens, 2002; Eisner, 2005; Guillot-Soulez in Soulez, 2014; Laird, 
Harvey in Lancaster, 2015), vendar so v svojih ugotovitvah neenotne. V slovenskem prostoru 
je potreba po raziskovanju tega področja še bolj pereča, saj podobna raziskava za slovensko 
okolje še ne obstaja.  
2.2 Pristop k proučevanju 
V magistrski nalogi k proučevanju znamke delodajalca pristopamo s stališča strateškega 
komuniciranja, ki ga Hallahan, Holtzhausen, Van Ruler, Verčič in Sriramesh (2007, str. 3) 
definirajo kot namensko uporabo komunikacije s strani organizacije, da bi izpolnila svojo 
misijo. Pod pojem strateškega komuniciranja umeščajo komuniciranje menedžmenta, tržno 
komuniciranje, odnose z javnostmi, tehnično komuniciranje, politično kouniciranje in 
informativno/socialne kampanje. Ena izmed oblik tržnega komuniciranja je tudi znamčenje 
(Borden, 1964) - proces gradnje znamke.  
Osnova za proučevanje znamke s stališča strateškega komuniciranja so teorije komuniciranja 
in teorije strategije. Sodobni avtorji, ki proučujejo teorije komuniciranja, izpostavljajo dva 
modela razumevanja: prenosni model, ki komuniciranje pojmuje kot enosmerno razširjanje 
informacij od pošiljatelja k prejemniku ter internaktivni model komuniciranja, ki komuniciranje 
pojmuje kot vključujoč proces ustvarjanja in izmenjave pomenov med skupinami znotraj 
komunikacijske aktivnosti (Hallahan in drugi, 2007, str. 20). V teorijah strategije sta najbolj 
zastopana modernistični pristop, ki zagovarja dolgoročo planiranje in  strategijo razume kot 
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način za nadzor okolja oz. načrtovanje prihodnosti ter pristop, ki strategijo razume kot na osnovi 
poskusov in odzivov nastajajoč konstrukt, prilagodljiv hitro spreminjajočemu se okolju 
(Hallahan in drugi, 2007, str. 13). V nadaljevanju sledimo interaktivnemu modelu 
komuniciranja: (strateško) komuniciranje in vsa orodja znotraj njega (še posebej znamko 
delodajalca) razumemo kot proces, s katerim ljudje ustvarjajo, vzdržujejo in preoblikjejo 
družbeno realnost (Carey 1989, v Hallahan in drugi, 20071, str. 19; Berger in Luckmann, 1966). 
Glede na takšno razumevanje je vloga strokovnjakov, zadolženih za komuniciranje oziroma 
znamčenje delodajalca, pošiljanje informacij, to pa je zgolj začetna točka v procesu ustvarjanja 
pomena med organizacijo in njenimi javnostmi (Zerfass in Holtzhausen, 2014) - proces se 
pomika naprej v obliki vijačnice: na vsak prihodnji zavoj vijačnice vpliva njen predhodni zavoj 
(Dance, 1967, str. 294).  
Ker večina strokovne literature na področju znamčenja delodajalca pri razlagi konceptov teorijo 
komuniciranja aplicira le posredno (ali pa predpostavlja veljavnost prenosnega modela 
komuniciranja), so tudi opredelitve v nadaljevanju v tem smislu pomanjkljive - o njih je (ne 
glede na širino zapisane definicije) potrebno razmišljati v širšem konceptu komuniciranja kot 
vijačnega procesa ustvarjanja in izmenjave pomenov.  
2.3 Definicija in umestitev pojmov 
2.3.1 Znamka in znamčenje 
Opredelitve znamke, ki jih najdemo v strokovni literaturi (in tudi v praksi), niso enotne 
(Chernatoney in Riley, 1998; Jones in Bonevac, 2013).  Chernatoney in Riley (1998) 
opredelitve razdelita v 12 kategorij: znamka kot pravno sredstvo, kot logotip, kot podjetje, kot 
bližnjica, zmanjševalec tveganja, identitetni sistem, imidž v mislih potrošnikov, sistem vrednot, 
osebnost, odnos, kot dodana vrednost in kot razvijajoča se entiteta. Po kritični oceni prednosti 
in pomanjkljivosti vsake opisane kategorije, strneta bistvo znamke v stavku: “Znamka je 
multidimenzionalen konstrukt, s katerim menedžerji povečujejo vrednost produktov ali storitev 
z apliciranjem vrednot, kar olajša proces prepoznavanja in razumevanja teh vrednot pri 
potrošnikih.” (Chernatony in Riley, 1998, str. 28) 
                                                        





Jones in Bonevac (2013, str. 117) znamko razumeta kot “definicijo določenega podjetja ali 
produkta,” ter na ta način ponudita jasno, končno in strukturirano opredelitev pojma - če želimo 
nekaj definirati, moramo to umestiti v bolj splošno kategorijo (kategoriziranje zahteva 
poznavanje misije in ciljev podjetja oz. produkta) in pokazati, kako se razlikuje od drugih 
konceptov znotraj nje (diferenciacija). Znamka naredi prav to: podjetje oziroma produkt ali 
storitev umesti v kategorijo ter ga diferencira od konkurence. Takšna opredelitev zajema vse 
zgoraj opisane kategorije, ki same po sebi ne zajamejo bistva znamke (Jones in Bonevac 2013, 
str. 118).  
2.3.2 Znamka delodajalca 
Če sledimo opredelitvi znamke, ki sta jo postavila Jones in Bonevac (2013), lahko znamko 
delodajalca opredelimo kot definicijo organizacije kot delodajalca, znamčenje pa kot procese 
in aktivnosti, povezani z gradnjo znamke (Franca in Pahor, 2012, str. 84). Izraz znamka 
delodajalca sta prva uvedla Ambler in Barrow leta 1996 - pojem sta opredelila kot “paket 
funkcionalnih, ekonomskih in psiholoških koristi, ki jih zagotavlja zaposlitev in ki jih 
povezujemo z zaposlovalcem.” (Ambler in Barrow, 1996, str. 187) Kasnejše definicije, ki tej 
osnovni ideji sledijo, v enačbo dodajajo še nekatere druge elemente, kot so diferenciacija od 
konkurence, edinstvenost, identifikacija z organizacijo, percepcija atributov, ki jih delodajalec 
ponuja, ugled in podobno. Znamka delodajalca je skupek pozitivnih in negativnih atributov 
organizacije kot delodajalca, ki so komunicirani tako internim kot eksternim javnostim (Franca 
in Pahor, 2012, str. 87). Backhaus in Tikoo (2004, str. 502) znamko delodajalca definirata kot 
“koncept organizacije, po katerem se ta razlikuje od svoje konkurence,” znamčenje delodajalca 
pa kot “proces gradnje prepoznavne in edinstvene identitete delodajalca.” Gre za “aktivnosti, 
kjer so principi marketinga oziroma znamčenja uporabljeni za izpeljavo kadrovskih aktivnosti, 
povezanih s trenutnimi in potencialnimi zaposlenimi” (Edwards, 2009, str. 6) oziroma za 
specifične asociacije, ki jih ti povezujejo z imenom organizacije (Davies, 2008, str. 667). 
Hilebrandt in Ivens (2013, str. 1) govorita o “dolgoročni strategiji znamčenja kadrovskih 
aktivnosti, kot so privabljanje, motiviranje in zadrževanje pravih zaposlenih.” 
Koncepta znamke in znamčenja delodajalca sta močno povezana s številnimi drugimi 
komunikacijskimi in kadrovskimi koncepti (Collins, 2007; Edwards, 2009; Biswas in Suar, 
2016). Najvidnejši med njimi so prikazani na Sliki 1. Osrednji elementi slike so organizacija 
(zgoraj), znamka delodajalca (v sredini) ter zaposleni in potencialni zaposleni (spodaj). Namen 
takšne razporeditve je pokazati, da vsi koncepti oziroma njihovi pomeni nastajajo v procesu 
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komunikacije med dvema osrednjima akterjema: organizacijo in (potencialnimi) zaposlenimi. 
Na proces tvorbe in izmenjave pomenov pa vplivajo tudi druge zunanje javnosti, ki sicer niso 
neposredno vpletene v komunikacijo. Položaj posameznega koncepta v shemi je določen glede 
na to, kdo je osrednji akter pri tvorbi njegovega pomena. Pri tem kriteriju sledimo razmišljanju 
Zerfassa in Holtzhausna (2014), ki pravita, da kljub soustvarjanju pomenov s strani različnih 
javnosti, proces tvorbe pomenov med njimi ni popolnoma prepuščen naključju. Strokovnjaki, 
zadolženi za komuniciranje oziroma znamčenje delodajalca, lahko na ta proces namreč do neke 
mere vplivajo - igrajo vlogo pošiljatelja, ki informacije lansira v proces ustvarjanja pomena. 
Pojmi korporativna identiteta, organizacijska identiteta, identiteta delodajalca, oprijemljivi in 
neoprijemljivi atributi, OZD, interno in eksterno znamčenje so umeščeni v zgornji del sheme, 
saj njihove definicije nakazujejo na to, da imajo pri ustvarjanju njihovega pomena pomembno 
vlogo “pošiljatelji” oziroma organizacija. Pojmi privlačnost, ugled in imidž delodajalca, 
asociacije v zvezi z delodajalcem, identifikacija z delodajalcem, psihološka pogodba, 
pripadnost znamki delodajalca, klima, poznavanje znamke delodajalca, zaposlitvena in 
predzaposlitvena izkušnja so umeščeni v spodnji del sheme, saj njihove definicije nakazujejo 
na velik vpliv osebnostnih lastnosti in preferenc (potencialnih) zaposlenih pri ustvarjanju 
njihovega pomena.  
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Slika 2.1: Razmerja med koncepti, povezanimi z znamko delodajalca 
 
2.3.3 Pristop z vidika organizacije kot pošiljatelja 
Martin in drugi (2011), Edwards (2009) ter Dell in drugi (2001, v Jain and Bhatt, 20152) znamko 
delodajalca v svoji definiciji povežejo z identiteto organizacije kot delodajalca (identiteta 
                                                        
2 Dell, D., Ainspan, N., Bodenberg, T., Troy, K. in Hickey, J. (2001). Engaging employees through your brand. 
In Conference Board Report, Number R. 1288-01-RR. Canada: Conference Board. 
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delodajalca) - znamka prenaša informacije o identiteti (Martin in drugi, 2011, str. 3618). To 
lahko apliciramo tudi na organizacijsko znamko, ki po tej logiki prenaša informacije o “splošni” 
identiteti organizacije in na korporativno znamko, ki prenaša informacije o korporativni 
identiteti. Da gre za pri organizacijski in korporativni identiteti za različna in med seboj 
nezamenljiva koncepta, opozarja Podnar (2000, str. 68): korporativna identiteta je povezana z 
različnimi entitetami, kot so ljudje, institucije, kraji in države, organizacijska identiteta pa 
označuje skupinsko identiteto formalne ali neformalne združbe ljudi. Hierarhično gledano je 
tako znamka delodajalca del organizacijske znamke, ta pa del krovne korporativne znamke, kot 
prikazuje Slika 1. Usklajenost in konsistentnost vseh znamk organizacije in z njimi povezanih 
aktivnosti je ključna za gradnjo privlačne znamke delodajalca (Sullivan, 1999). 
2.3.3.1 Identiteta delodajalca   
“Identiteta delodajalca zajema organizacijske vrednote, sisteme, politike in obnašanja, ki so 
usmerjeni v privabljanje, motiviranje in zadrževanje trenutnih in potencialnih zaposlenih” (Dell 
in drugi, 2001, v Jain in Bhatt, 2015, str. 636). Lievens in drugi (2007, str. 55) ločijo pet vidikov, 
ki skupaj tvorijo organizacijsko identiteto in s tem tudi identiteto delodajalca: dejansko 
identiteto, zaznano identiteto, komunicirano, idealno in željeno identiteto. Gradniki identitete 
delodajalca so oprijemljivi in neoprijemljivi atributi (Edwards, 2009). Oprijemljivi ali 
instrumentalni atributi so vsi objektivni atributi, povezani s ponudbo delodajalca v smislu 
plačila, opreme in zahtev delovnega mesta, finančnih in drugih ugodnosti ter podobno 
(Edwards, 2009, str. 16; Abdoul-Ela, 2016, str. 155). Zadovoljujejo funkcionalne potrebe 
zaposlenih (maksimizacija koristi in minimizacija stroškov) (Park, Jaworski in MacInnis, 1986, 
v Lievens in drugi, 2007, str. 483). Neoprijemljivi ali simbolni atributi so subjektivni atributi, 
povezani s čustvi in percepcijami znamke v smislu prestiža, inovativnosti, stila vodenja in 
kulture (Edwards, 2009, str. 16; Abdoul-Ela, 2016, str. 155). Zadovoljujejo simbolne potrebe 
zaposlenih: oblikovanje osebne identitete, ojačanje samopodobe, samoizražanje in podobno 
(Park, Jaworski in MacInnis, 1986, v Levens in drugi, 2007, str. 48). Zaposleni se z organizacijo 
oziroma njeno znamko delodajalca poistovetijo, ker ponotranjijo njene osebnostne lastnosti - o 
znamki razmišljajo kot o osebi (Aaker, 1997, str. 347; Ewing in drugi, 2002, str. 187; Franca in 
Pahor, 2012, str. 85). Percepcijo osebnostnih lastnostih znamke oblikujejo na podlagi vseh 
neposrednih in posrednih stikov z organizacijo (z njenimi zaposlenimi, produkti, imenom, 
                                                        
3 Park, C. W., Jaworski, B. J. in Maclnnis, D. J. (1986). Strategic brand concept-image management. The 




simboli in podobno). Aaker (1997) ugotavlja, da ljudje kar tri od petih osnovnih osebnostnih 
lastnosti pripisujejo tudi znamkam: to so všečnost/iskrenost, ekstrovertiranost/vznemirljivost in 
zavedanje/kompetentnost. Poleg slednjih znamkam pripisujejo še prefinjenost in robustnost - 
dve lastnosti, ki jih pri sebi ne prepoznavajo, si jih pa želijo (Aaker, 1997, str. 351−353). Glede 
na osebnostne lastnosti, na podlagi katerih se organizacije pozicionirajo na trgu delovne sile ter 
na podlagi katerih se razlikujejo med sabo, Ewing in drugi (2002, str. 13) razdelijo delodajalce 
v tri kategorije:  
1. Mednarodne korporacije: visok družbeni status, mobilnost v globalni mreži, 
stabilnost, spoštovanje (večinoma banke in finančne organizacije).  
2. Misija na Mars: vznemirljivost in novost (nova, zagonska podjetja).  
3. Domače organizacije: domačnost in identifikacija (lokalna podjetja).  
2.3.3.2 Organizacijska kultura 
Organizacijska kultura je eden izmed pomembnejših neoprijemljivih atributov, ki tvorijo 
identiteto delodajalca. Martis in Terblanche (2003) jo definirata kot globoko zasidrane in 
pogosto podzavestne vrednote in prepričanja zaposlenih oziroma kot deljen sistem pomenov in 
osnovo za komunikacijo ter medsebojno razumevanje (Martins in Terblanche, 2003, str. 65). 
Vpliva na percepcijo ugleda delodajalca pri potencialnih zaposlenih (Cable in Graham, 2000; 
Jain in Bhatt, 2015) na integracijo, pripadnost (Martins in Terblanche, 2003; Backhaus in 
Tikoo, 2004), zadovoljstvo, uspešnost (Lok in Crawford, 2004), stopnjo kreativnosti in 
inovativnosti zaposlenih (Martins in Terblanche, 2003). Organizacijska kultura je ključni 
dejavnik uspeha znamke delodajalca (Moroko in Uncles, 2008; Verma in Ahmad 2016). Kljub 
temu da je organizacijska kultura relativno stabilna, ni statična (Martins in Coetzee, 2007, str. 
21) in jo je mogoče upravljati. Spreminja se lahko preko naravnih procesov (kot posledica 
staranja in rasti organizacije), ali pa je sprememba vodena – načrtnega upravljanja in 
spreminjanja organizacijske kulture se voditelji lotijo, ko je naraven proces sprememb 
prepočasen ali ko gre v napačno smer (Schein, 2010, str. 273).  
Na podlagi oprijemljivih in neoprijemljivih atributov ter prepoznanih osebnostnih lastnost 
organizacija artikulira svojo ponudbo oziroma obljubo zaposlenim in potencialnim zaposlenim. 
Stavek, ki povzema vsebino te obljube in organizacijo razlikuje od konkurence, je v 
nadaljevanju poimenovan OZD (obljuba znamke delodajalca, angl. “Employer value 
proposition”). Koncept OZD izhaja iz produktnega in storitvenega marketinga, kjer je definiran 
kot obljuba prodajalca svojim kupcem glede vrednosti, ki jo dobi za določeno ceno, kar 
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preneseno v znamčenje delodajalca pomeni obljuba delodajalca (potencialnim) zaposlenim 
glede koristi, ki jih dobi v zameno za svoje delo (Sengupta, Bamel in Singh, 2015, str. 307). 
Zapis OZD skupaj z vizualnimi elementi predstavlja jedro znamke delodajalca.  
Interno in eksterno znamčenje delodajalca 
Znamko delodajalca organizacija komunicira interni javnosti, torej zaposlenim, in eksterni 
javnosti, torej potencialnim zaposlenim (Backhaus in Tikoo, 2004; Davies, Chun, da Silva in 
Roper, 2004; Martin in drugi, 2005; Aboul-Ela, Badr in Badr, 2015). Eksterno znamčenje 
delodajalca je usmerjeno v privabljanje potencialnih zaposlenih v organizacijo, interno pa v 
vzpostavljanje zaupanja med zaposlenimi in delodajalcem preko držanja obljub oziroma 
izpolnitve psihološke pogodbe ter preko postavljanja močnih korporativnih vrednot (Moroko 
in Uncles, 2008, str. 165). Osrednji izziv znamčenja delodajalca je usklajevanje obeh vidikov - 
komuniciranje točnih informacij navznoter in njihova konsistentnost z informacijami, podanimi 
navzven. Razkoraki med internim in eksternim znamčenjem delodajalca so namreč povezani s 
krizami (Davies in drugi, 2004, str. 126; Aboul-Ela in drugi, 2015, str. 155). Interno znamčenje 
je povezano s prepričanji zaposlenih ter neposredno vpliva na prepričanja eksterne javnosti, ki 
jo organizacija zanima (Moroko in Uncles, 2008, str. 170). Zaposleni so najboljši vir informacij 
o delodajalcu ter zato najmočnejši ambasadorji znamke delodajalca (Sengupta in drugi, 2015, 
str. 309; Randlert, osebno komuniciranje, 2017, 21. november) 
2.3.4  Pristop z vidika zaposlenih in potencialnih zaposlenih 
Kadar imajo na ustvarjanje pomena konceptov, povezanih z znamko delodajalca, velik vpliv 
osebnostne lastnosti in preference (potencialnih) zaposlenih, govorimo o percepcijah znamke 
delodajalca (oziroma o percepcijah atributov znamke delodajalca), torej o individualnih in 
skupinskih načinih razumevanja znamke delodajalca. Natančneje gre za to, v kolikšni meri 
(potencialni) zaposleni verjamejo, da organizacija kot delodajalec ima relevantne atribute in 
kakšno pomembnost pripišejo tem atributom (Backhaus in Tikoo, 2004, str. 505). Percepcije 
skupaj tvorijo koncept privlačnosti delodajalca - to so torej zaznane koristi, ki jih (potencialni) 
zaposleni povezujejo z delom pri določeni organizaciji (Berthon in drugi, 2005, str. 156). 
Kriteriji za oblikovanje privlačnost delodajalca tako pri zaposlenih kot pri potencialnih 
zaposlenih, ki jih avtorji najpogosteje navajajo, so: identifikacija z organizacijo, asociacije v 
zvezi z organizacijo, imidž in ugled organizacije ter delovne vrednote (Cable in Graham, 2000; 
Backhaus in Tikoo, 2004; Lievens in drugi, 2007; Edwards, 2009, Love in Singh, 2011; Aboul-
Ela, 2016).  
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2.3.4.1 Identifikacija z organizacijo 
Identifikacija z organizacijo je posameznikova miselna percepcija enotnosti z organizacijo 
oziroma občutek pripadnosti organizaciji (Ashforth in Mael, 1989, str. 34). Gre za proces 
socializacije posameznika v organizacijo, ki poteka preko internalizacije organizacijskih 
vrednot, prepričanj, politik in obnašanj (prav tam, str. 35) - torej preko internalizacije 
organizacijske identietete (Jain in Bhatt, 2015, str. 636). Teorija socialne identifikacije pravi, 
da sta identiteta in samopodoba posameznika delno določeni s članstvom v organizacijah, med 
katerimi je najbolj pomembna organizacija, v kateri so zaposleni (Lievens in drugi, 2007, str. 
45). Kadar je posameznikov koncept samopodobe usklajen s skupino oziroma kadar skupina in 
posameznik sovpadata kot psihološki entiteti, se posameznik zaradi občutka enotnosti obnaša 
v skladu z interesi skupine (Blader in Tyler, 2009, str. 446). Višja kot je povezanost z 
delodajalcem, oziroma bolj pozitiven kot je imidž delodajalca pri (potencialnih) zaposlenih, 
višja bo tudi identifikacija z njim. S tem se poveča tudi verjetnost prijave na delovno mesto (pri 
potencialnih zaposlenih (Backhaus in Tikoo, 2004, str. 506)) in zavzetost (pri zaposlenih 
(Blader in Tyler, 2009)).  
2.3.4.2 Asociacije v zvezi z delodajalcem 
Aaker (1991, v Love in Singh, 2011, str. 1764) podaja splošno definicijo z znamko povezanih 
asociacij - opisuje jih kot misli in ideje, ki jih znamka tvori v mislih potrošnika. Gre za skupek 
vseh stičnih točk med znamko in potrošnikom, ki so nastale v procesu izbire, nakupa in uporabe 
produkta ali storitve. Če to razmišljanje prenesemo na področje znamke delodajalca, gre skupek 
vseh stičnih točk med delodajalcem in zaposlenim/potencialnim zaposlenim, ki so nastale preko 
izkušenj s produkti/storitvami organizacije in preko izkušnje s prijavo, izbirnim postopkom ter 
zaposlitvijo v organizaciji. Asociacije, povezane z organizacijo kot delodajalcem, izzovejo 
čustveno reakcijo pri posamezniku in so osnova za ustvarjanje imidža delodajalca. Pojasnimo 
jih lahko tudi s pomočjo modela možganskih asociacijskih mrež. Model je osnovan na vozliščih 
- torej asociativnih centrih v možganih, ki so med seboj povezani. Vsaka znamka, ki jo 
posameznik pozna, ima svoje vozlišče - ko določen dražljaj sproži priklic podobe znamke, se 
aktivirajo tudi sosednja vozlišča (ki hranijo informacije o vseh dosedanjih izkušnjah z znamko). 
Več kot je povezav med vozlišči (torej več kot je asociacij povezanih s podobo znamke), 
                                                        
4 Aaker, D.A. (1991). Managing Brand Equity: Capitalizing on the Value of a Brand Name. The Free Press, 
New York, NY. 
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močnejše je posameznikovo prepoznavanje znamke  (Collins in Stevens, 2002, str. 6; Love in 
Singh, 2011, str. 176).  
2.3.4.3 Imidž delodajalca 
Imidž organizacije kot rečeno nastane na podlagi asociacij (Aaker, 1991, v Love in Singh 2011, 
str. 176; Biswas in Suar 2016, str. 59) in ko govorimo o imidžu delodajalca, gre za asociacije, 
ki so specifično vezane na organizacijo kot delodajalca. Imidž je percepcijski fenomen, ki 
nastane skozi čustvene in razumske interpretacije posameznika (Knox in Freeman, 2006, str. 
697) in je osnovan tako na oprijemljivih kot neoprijemljivih atributih organizacije (Lievens in 
Highhouse, 2003, str. 77). Organizacija nikoli nima enega samega imidža, temveč jih ima 
toliko, kolikor je deležnikov, ki so z njo v stiku - vsak organizacijo vidi po svoje (Podnar, 2000, 
str. 70). Knox in Freeman (2006, str. 699) ločita konstruiran imidž delodajalca (percepcija 
zaposlenih o tem, kaj zunanja javnost meni o organizaciji kot delodajalcu), interni imidž 
delodajalca (percepcija zaposlenih o organizaciji kot delodajalcu) in eksterni imidž delodajalca 
(percepcija zunanje javnosti o organizaciji kot delodajalcu).  
2.3.4.4 Ugled delodajalca 
Ugled delodajalca je sicer povezan z imidžem, vendar gre za ločena koncepta (Podnar 2000, 
70). Imidž je percepcija posameznika (in zato unikaten pri vsakem deležniku), ugled pa je 
družbeni konstrukt, torej enoten pri vseh deležnikih (Podnar 2000, 70). Gre za prepričanje o 
tem, kakšno mnenje imajo drugi ljudje o delodajalcu na splošno, kaj menijo o specifičnem 
delovnem mestu in kaj o ljudeh, ki so tam zaposleni (Collins 2007, 4). Ugled delodajalca v 
družbi nastane na podlagi interakcij med organizacijo in zunanjimi javnostmi, predvsem na 
podlagi neformalnih odnosov in prenosa informacij v procesih prodaje, prek zgodb zaposlenih 
in (ne)zadovoljnih strank. Podlaga za nastanek ugleda so tudi objave v medijih (posebej 
uvrstitve na lestvicah privlačnosti delodajalcev) in mnenja drugih deležnikov, kot so lokalna 
skupnost, država, vlagatelji, potencialni zaposleni in podobno (Martin in drugi 2005, 80).  
2.3.4.5 Delovne vrednote 
Raziskava, ki sta jo naredila Judge in Bretz (1991), ugotavlja, da so vrednote pomembna 
determinanta identifikacije posameznika z organizacijo, torej posledično tudi determinanta 
privlačnosti delodajalca. Dose (1997) definira delovne vrednote kot ocenjevalne standarde, 
povezane z delom ali delovnim okoljem, s pomočjo katerih posameznik določa, kaj je “prav” 
in pomembnost preferenc. Določajo posameznikov odnos do dela in vedenje na delovnem 
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mestu (Dose 1997, 228). Vrednote so vir motivacije za individualno ravnanje (Gusroy 2013, 
41), iz česar lahko sklepamo, da imajo notranje motivirani drugačne delovne vrednote kot 
zunanje motivirani posamezniki - prvo skupino motivira samoaktualizacija, želja po razvoju, 
rasti, harmoničnih odnosih in zahtevnih delovnih izzivih, drugo pa motivira status, plačilo, 
delovno okolje, moč, hierarhični položaj, nagrade in spodbude (Dose 1997). Delovne vrednote 
vplivajo na zadovoljstvo pri delu, pripadnost in splošen odnos do dela (Perry in Urwin 2011, 
85). Oblikujejo se na podlagi družbenih, kulturnih in osebnih vrednot ter osebnostnih in 
družbenih lastnosti (Sengupta in drugi 2015, 309). Raziskave kažejo, da so demografske 
lastnosti pomemben napovednik delovnih vrednot (Sengupta in drugi, 2015), pri čemer 
raziskovalci najpogosteje izpostavljajo s starostjo povezane demografske lastnosti.  
2.3.4.6 Percepcija zaposlenih 
Percepcija znamke delodajalca pri posameznikih, ki so že zaposleni v organizaciji, je odvisna 
še od nekaterih bolj specifičnih dejavnikov, med katerimi avtorji največkrat omenjajo 
organizacijsko klimo, pripadnost znamki delodajalca in psihološko pogodbo. Ti skupaj z 
identifikacijo z organizacijo, asociacijami v zvezi z delodajalcem, imidžem in ugledom 
delodajalca, delovnimi vrednotami ter uspehom podjetja, zaznanim zunanjim imidžem in 
značilnostmi produkta/storitve vplivajo na zaposlitveno izkušnjo (Biswas in Suar, 2016, str. 
57). Morocco in Uncles zaposlitveno izkušnjo definirata kot “produkt, proizveden iz kulture, 
politik in procesov organizacije” (Morocco in Uncles, 2008, str. 160). Je seštevek delovnih 
nalog, sodelavcev ter kakovosti, poslanstva in vrednot organizacije (Love in Singh, 2011, str. 
177).  
Organizacijska klima  
“Organizacijska klima se nanaša na situacijo in z njo povezane misli, občutke ter vedenja članov 
organizacije. Gre za kratkotrajno in subjektivno percepcijo situacije, ki je velikokrat predmet 
manipulacije s strani posameznikov z večjo družbeno močjo” (Denison, 1996, str. 644). 
Merjenja organizacijske klime se pogosto uporabljajo za razlago, kako zaposleni dojemajo 
organizacijske vrednote in procese – njihove percepcije pa se lahko razlikujejo glede na to, ali 
zasedajo vodstveno pozicijo (njihov vpliv na procese v organizaciji je v tem primeru večji) 




Pripadnost znamki delodajalca 
Pripadnost ali zvestoba znamki delodajalca je posameznikova naravnanost do organizacije 
(Love in Singh, 2011, str. 177) oziroma njegova želja, da (p)ostane član organizacije (Davies, 
2008, str. 670).  Gre za značilno vedenje posameznika, na katerega vplivata organizacijska 
kultura in njegov odnos do organizacije, ki je povezan z organizacijsko identiteto (Backhaus in 
Tikoo, 2004, str. 509). Pripadnost znamki delodajalca je odvisna od zaposlitvene izkušnje 
(delovnih nalog, medosebnih odnosov, kakovosti, vrednot organizacije) in čustvene 
povezanosti zaposlenega z organizacijo (Love in Singh, 2011, str. 177).  
Psihološka pogodba 
Psihološka pogodba je posameznikova percepcija dogovora med njim in organizacijo glede 
pogojev vzajemnega sodelovanja: kaj dolguje organizaciji in kaj organizacija v zameno dolguje 
njemu. Ključna elementa psihološke pogodbe sta zaupanje in poštenost (Edwards, 2009, str. 
14). Vsebuje ideološke (neotipljive), odnosne in transakcijske (otipljive) elemente (prav tam). 
V preteklosti je bila vsebina psihološke pogodbe omejena na zvestobo delodajalcu v zameno 
za varnost zaposlitve, danes pa delodajalci svojim zaposlenim v zameno za zavzetost in 
fleksibilnost ponujajo trening in razvoj na trgu zaželenih veščin (Backhaus in Tikoo, 2004, str. 
504).  Ključna za izpolnitev psihološke pogodbe so realistična pričakovanja (Biswas in Suar, 
2016, str. 59). Če zaposleni pred dejansko zaposlitvijo od organizacije dobijo netočne 
informacije (na primer: če organizacija delovne pogoje/naloge predstavi v preveč pozitivni 
luči), so njihova pričakovanja nerealna, kar privede do občutka kršitve psihološke pogodbe in 
poveča (neželeno) fluktuacijo (Edwards, 2009, str. 14). 
Identifikacija z organizacijo, asociacije z znamko delodajalca, imidž in ugled delodajalca, 
organizacijska klima, pripadnost in psihološka pogodba tvorijo jedro zaposlitvene izkušnje 
posameznika.  
2.3.4.7 Percepcija potencialnih zaposlenih 
Pri potencialnih zaposlenih je percepcija znamke delodajalca poleg identifikacije z 
organizacijo, asociacij v zvezi z delodajalcem, ugleda, imidža in delovnih vrednot odvisna še 
od poznavanja znamke delodajalca. Ti dejavniki tvorijo predzaposlitveno izkušnjo - skupek 
vtisov, ki jih potencialni zaposleni dobijo na vseh stičnih točkah z organizacijo od trenutka, ko 
začnejo razmišljati o organizaciji kot delodajalcu do zaposlitve (Mosley, 2007). 
Predzaposlitvena izkušnja vpliva na oblikovanje mnenj glede nepoznanih lastnosti organizacije 
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(Knox in Freeman, 2006; Carless in Hetherington, 2011). Na njeno kakovost med drugim vpliva 
odnos zaposlovalca/kontaktne osebe v podjetju (Knox in Freeman, 2006), pravočasnost 
komunikacije (Carless in Hetherington, 2011) in uporabniška izkušnja na karierni spletni strani 
(Randstad Award Results, 2016).  
Poznavanje znamke delodajalca 
V strokovni literaturi se za koncept poznavanja znamke delodajalca povezano uporabljata 
angleška izraza “brand knowledge”, ki se nanaša na poznavanje oziroma znanje o znamki 
delodajalca in “brand awareness”, ki se nanaša na njeno prepoznavnost oziroma opaznost 
(Collins, 2007; Davies, 2008; Moroko in Uncles, 2008, Love in Singh, 2011). Love in Singh 
(2011, str. 176) navajata naslednje dimenzije poznavanja znamke delodajalca: prepoznavnost 
znamke, njeni atributi, koristi, vizualne informacije, mnenja o znamki, odnos do znamke in 
izkušnje z njo.   
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3 Upravljanje znamke delodajalca 
 
Z ukrepi, ki povečujejo poznavanje znamke delodajalca, lahko delodajalci vplivajo na 
percepcije, poznavanje in privlačnost organizacije kot delodajalca (Cable in Graham, 2000; 
Collins, 2007), kar pomeni, da lahko vplivajo na vrednost znamke delodajalca - povečevanje 
vrednosti znamke delodajalca pa je cilj procesa znamčenja delodajalca (Backhaus in Tikoo, 
2004, str. 504). Znamka delodajalca mora biti konsistentno in neprestano oblikovana in 
upravljana, pri čemer imata največji vpliv vedenje in sporočila vodij. Namen upravljanja 
znamke delodajalca je zagotoviti, da je na vsaki stični točki med organizacijo ter potencialnimi 
in obstoječimi zaposlenimi izkušnja slednjih skladna s psihološko pogodbo oziroma celo 
presega pričakovanja. Hkrati mora biti izkušnja skladna z etosom in identiteto organizacije 
(Mosley, 2007, str. 123−129). Upravljanje znamke delodajalca pomeni upravljanje in 
komuniciranje atributov oziroma koristi, ki jih ponuja delodajalec z namenom, da bi 
pozicionirali organizacijo kot “izbornega delodajalca” v mislih potencialnih zaposlenih 
(Branham, 2001, v Jain in Bhatt, 2015, str. 6345). Takšno upravljanje vpliva na njihovo 
percepcijo atributov ter posledično na  odločitev o prijavi oziroma zaposlitvi (Collins in 
Stevens, 2007, str. 3). Sporočila, ki jih organizacija v procesu znamčenja komunicira 
(potencialnim) zaposlenim, so osnova za oblikovanje psihološke pogodbe. Vendar pa 
percepcija atributov delodajalca pri potencialnih in obstoječih zaposlenih ni odvisna le od 
aktivnosti znamčenja, ki jih izvaja organizacija, temveč tudi od informacij, ki jih organizacija 
ne more neposredno nadzirati (npr. govorice in podobno širjenje informacij od ust do ust) 
(Backhaus in Tikoo, 2004).  
Glede na stopnjo prepoznavnosti organizacije na splošno (predvsem prepoznavnost produktnih 
in storitvenih znamk) Collins (2006) predlaga različne pristope k upravljanju znamke 
delodajalca: če gre za nizko prepoznavno organizacijo oz. produkte/storitve, naj bo upravljanje 
usmerjeno v splošne oglase za delovno mesto ter sponzorske in podobne aktivnosti, ki ne 
podajajo veliko podrobnosti o zaposlitvi. Če gre za visoko prepoznavno znamko, pa so smiselni 
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podrobni opisi delovnega mesta, argumenti za zaposlitev, priporočila zaposlenih in podobno 
(Collins, 2007, str. 6).  
Akademiki in strokovnjaki iz prakse so v veliki meri enotni glede korakov v procesu upravljanja 
znamke delodajalca (Randstat Award Results, 2016; Backhus in Tikoo, 2004; Srivastava in 
Bhatnagar, 2010; Berthon in drugi, 2005; Love in Singh, 2011,). Kot ključne prepoznavajo 
naslednje korake: 
1. Poznavanje interne in eksterne percepcije znamke delodajalca: merjenje privlačnosti 
znamke delodajalca med obstoječimi zaposlenimi (interno) ter med zunanjo javnostjo 
(eksterno). Identifikacija želene znamke delodajalca - zaposleni jo morajo 
poznati,  izkusiti ter biti motivirani, da jo promovirajo.  
2. Razvoj OZD: jasna in iskrena OZD, ki odseva realno stanje v organizaciji, je osnovana 
na podatkih iz prvega koraka. OZD predstavlja obljubo organizacije glede zaposlitvene 
izkušnje ter odgovarja na vprašanja: Kdo organizacija je? Kaj pričakuje od zaposlenih? 
Kaj jim ponuja? OZD mora biti usklajena z obljubami produktnih/storitvenih znamk 
organizacije. Zahteva določitev jasnih ciljev upravljanja znamke delodajalca.  
3. Komuniciranje OZD: uporaba oziroma komuniciranje OZD ciljnim internim in 
eksternim javnostim z namenom motiviranja, zadrževanja in pridobivanja 
(potencialnih) zaposlenih. Aktivnosti v tem koraku so razdeljene na eksterno in interno 
znamčenje, pri čemer slednje zajema predvsem poenotenje zaposlenih glede podpore 
znamki in njihovo vključevanje v komuniciranje OZD (kot ambasadorji znamke). Kar 
88,6% slovenskih vodij, ki so sodelovali v raziskavi o korporativni identiteti, meni, da 
so najpomembnejša javnost pri upravljanju korporativne identitete, ki je neposredno 
povezana z znamko delodajalca, prav zaposleni (Podnar, 2000, str. 73). 
4. Upravičiti oziroma izpolniti obljubo znamke delodajalca: razvoj in usmerjanje vsakega 
delovnega mesta v organizaciji k udejanjanju OZD, izvajanje ukrepov za oblikovanje 
obljubljene (pred)zaposlitvene izkušnje.  
5. Merjenje in prilagajanje aktivnosti.  
Ključni faktorji uspeha upravljanja znamke delodajalca so dolgoročni pristop, jasna in iskrena 
OZD, dodeljeno lastništvo in odgovornost za upravljanje ter implementacija in merjenje 
(Randstat Award Results, 2016).  
Moroko in Uncles (2008) v shemi tipologije značilnosti uspešnih znamk delodajalca prikažeta 
možne strateške težave, s katerimi se organizacije soočajo pri upravljanju znamke delodajalca. 
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Glede na dimenziji “točnost komuniciranja” in “privlačnost znamke delodajalca” organizacije 
uvrstita v kategorije, prikazane na Sliki 2.  
Slika 3.1: Tipologija značilnosti uspešnih znamk delodajalca 





(neprivlačna znamka delodajalca, 
OZD izpolnjena) 
Trajnostni uspeh (privlačna 
znamka delodajalca, OZD 
IZPOLNJENA) Privlačna 
znamka 
delodajalca Dolgoročno neujemanje 
(neprivlačna znamka delodajalca, 
OZD neizpolnjena) 
Strateško neujemanje (privlačna 
znamka delodajalca, OZD 
neizpolnjena) 
Komuniciranje željenega stanja 
Vir: Moroko in Uncles (2008, str. 172). 
3.1 Čigava odgovornost je upravljanje znamke delodajalca? 
Znamka delodajalca je večdimenzionalen koncept (Chernatony in Riley, 1998; Aboul-Ela, 
2016), zato je tudi odgovornost za njeno upravljanje razdeljena med različna področja. Kljub 
temu da povezave med kadrovanjem in marketingom oziroma koordinacija aktivnosti 
znamčenja delodajalca v literaturi niso zelo raziskane (Edwards, 2009, Backhaus in Tikoo, 
2004), lahko koncept znamke delodajalca uvrstimo na presek več področij. Ob predpostavki, 
da je upravljanje znamke delodajalca aktivnost, kjer se principi marketinga in znamčenja 
združujejo s kadrovskimi aktivnostmi (Edwards, 2009; Martin in drugi, 2005), ugotovimo, da 
je odgovornost za upravljanje znamke delodajalca razdeljena med marketinške in kadrovske 
strokovnjake - znamka delodajalca je povezovalna veriga med znamčenjem in kadrovanjem, 
kar pomeni, da gre pri upravljanju za marketinški pristop h kadrovanju (Franca in Pahor, 2012, 
str. 85; Srivastava in Bhatnagar, 2010, str. 26). Martin in drugi (2011) sodelovanje še natančneje 
razdelijo med področja znamčenja, marketinga, komuniciranja in kadrovanja. Proces torej 
zahteva vpletenost naslednjih enot znotraj podjetja: vodstva, poslovnih procesov in 
medfunkcijske ekipe, v kateri sodelujejo strokovnjaki s področij kadrovanja (ta področja 
vključujejo: privabljanje potencialnih zaposlenih ali rekruting, uvajanje, sisteme nagrajevanja, 
merjenje zavzetosti, upravljanje uspešnosti, razvoj zaposlenih, upravljanje delovnih prostorov), 
korporativnega komuniciranja (predvsem internega komuniciranja) in marketinga (Ahmed, 
Rafiq in Saad, 2003; Mosley, 2007; Biswas in drugi 2016). Naloga kadrovskih strokovnjakov 
v procesu znamčenja delodajalca je identifikacija profilov, ki jih organizacija potrebuje za rast 
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ter določanje narave in razvoja delovnih mest z namenom privabljanja, motiviranja in 
zadrževanja takšnih zaposlenih. Marketinški in komunikacijski strokovnjaki pa na drugi strani 
pomagajo razumeti potrebe in želje ciljnih javnosti (internih in eksternih) ter pomembnih 
segmentov znotraj njih, prepoznajo najbolj učinkovite kanale komuniciranja s temi segmenti, 
oblikujejo in konsistentno komunicirajo sporočila znamke ter zagotavljajo povratno 
informacijo. Skupaj skrbijo za enotno zastopanje znamke na vseh stičnih točkah med 
(potencialnimi) zaposlenimi in organizacijo (Moroko in Uncles 2008, str. 171). Kot pomemben 
vir informacij in kot ambasadorji znamke delodajalca so v upravljanje posredno vpleteni tudi 
vsi zaposleni v organizaciji (Branham, 2005, str. 67).  
Če je pred časom v praksi veljalo, da je za znamko delodajalca prej odgovorna kadrovska kot 
marketinška služba (Martin in drugi, 2005), se danes odgovornost prestavlja na področje 
marketinga oziroma je v vedno večji meri neposredno v domeni vodstva (Mosley, 2015). Knox 
in Freeman (2006) kot največji izziv upravljanja znamke delodajalca izpostavljata prav 
lastništvo oziroma odgovornost za proces. Svetujeta, da odgovornost prevzame najvišje 
vodstvo, komunikacijski, marketinški in kadrovski strokovnjaki pa so vključeni v kontinuirano 
upravljanje znamke delodajalca. Uspeh znamčenja je namreč odvisen od “vodenja z zgledom” 
- torej od tega, kako najvišje vodstvo živi in deluje v skladu z OZD (Vatsa, 2016, str. 12).  
Obljube znamke delodajalca, ki jih ubesedi OZD, morajo biti usklajene z obljubami potrošniške 
znamke (Moroko in Uncles, 2008), kar prikazuje spodnja Slika 3. Obe znamki pri upravljanju 
sledita podobnim principom, saj lahko proces znamčenja potrošniških znamk prenesemo v 
proces pridobivanja zaposlenih (Collins in Stevens, 2002, str. 5). Produktno vodenje in razvojna 
teorija s področja marketinga sta bogata vira informacij in uspešnih praks, ki jih v svoje delo 
lahko implementirajo tudi upravljalci znamke delodajalca (Moroko in Uncles, 2008, str. 167). 
Tak pristop zahteva nov profil vodij, ki so po profesiji marketingaši, a delujejo na področju 
človeških virov (Knox in Freeman, 2006). Da bi razvili prave kompetence za upravljanje 
znamke delodajalca, zato tako kadrovski kot marketinški strokovnjaki potrebujejo več znanj s 







 Slika 3.2: Usklajenost obljube znamke delodajalca 
Privabljanje,motiviranje in 
zadrževanje pravih talentov 
Obljuba potrošniške 
znamke - marketing 









Spodbujanje vedenj in 
zagovarjanja znamke 
Obljuba znamke 
delodajalca (OZD) - 
kadrovanje 
Spodbujanje pozitivne zunanje 
prepoznavnosti znamke in ponosa 
zaposlenih 
Vir: Mosley (2007, str. 130). 
3.2 Kakšne so koristi upravljanja?  
Privlačna znamka delodajalca organizaciji prinaša številne koristi, med katerimi največ 
avtorjev izpostavlja difereniacijo od konkurence, večjo zvestobo znamki, pozitivne asociacije 
v zvezi z organizacijo kot delodajalcem (Davies, 2008, Love in Singh, 2011, Aboul-Ela, 2016) 
pozitivne zunanje percepcije ugleda ter poznavanje delodajalca (Edwards, 2009). Zaposleni v 
organizacijah, ki imajo bolj privlačno znamko delodajalca, so bolj zavzeti in zadovoljni, hitreje 
ponotranjijo organizacijske vrednote, bolje ocenjujejo medosebne odnose na delovnem mestu 
in manj pogosto zapustijo organizacijo, kar pomeni tudi nižje stroške delovne sile (Love in 
Singh, 2011; Jain in Bhatt, 2015; Aboul-Ela, 2016; Randstad Award Results, 2016). Z vidika 
privabljanja novih zaposlenih so v literaturi izpostavljene naslednje koristi: večja namera k 
prijavi na delovno mesto (Knox and Freeman 2006), večje število (kvalitetnejših) prijav na 
razpisana delovna mesta (Love in Singh, 2011, Aboul-Ela, 2016), krajši proces iskanja in 
pridobivanja novih zaposlenih, nižji stroški pridobivanja novih zaposlenih (Aboul-Ela; 2016), 
lažja socializacija novih zaposlenih (Knox in Freeman, 2006) in podobno. S poslovnega vidika 
privlačna znamka delodajalca poleg zgoraj omenjenega nižanja stroškov ugodno vpliva na 
28 
 
celotno finančno poslovanje organizacije (Love in Singh, 2011, Aboul-Ela, 2016) in na 
zadovoljstvo kupcev (Mosley, 2007; Aboul-Ela, 2016). Vendar pa Biswas in drugi (2016) 
opozarjajo, da zgolj finančna investicija v upravljanje znamke delodajalca s strani vodstva ni 
dovolj - koristi bodo vidne le, če obljube znamke živi in komunicira celotno vodstvo.  
3.3 Strategija izbornega delodajalca 
Strategija upravljanja znamke delodajalca, ki izhaja iz kadrovskih in poslovnih ciljev, je 
usmerjena v pridobivanje in ohranjanje položaja izbornega delodajalca (angl. “Employer of 
choice”) med potencialnimi zaposlenimi na trgu delovne sile oziroma med zaposlenimi znotraj 
organizacije. Martin in drugi (2005) strategijo izbornega delodajalca opisujejo kot 
“prenovljeno, bolj kontekstualno verzijo stare psihološke pogodbe” (Martin in drugi, 2005, str. 
78), ki je zagotavljala dolgoročno varnost s strani organizacije v zameno za pripadnost in 
zvestobo s strani zaposlenih. Nova psihološka pogodba oziroma strategija izbornega 
delodajalca bolje odgovarja razmeram v manj stabilnem gospodarskem okolju: poudarja pomen 
neoprijemljivih atributov pred oprijemljivimi (Lievens in Highouse, 2003, Srivastava in 
Bhatnagar, 2010) in za (potencialne) zaposlene oblikuje prilagojeno ponudbo atributov glede 
na to, česa si v trenutnem kariernem in življenjskem obdobju želijo (Martin in drugi, 2005, str. 
78).  
Percepcija organizacije kot izbornega delodajalca se pri potencialnih zaposlenih na trgu delovne 
sile v veliki meri oblikuje v zgodnjih fazah iskanja zaposlitve (Lievens in Highhouse, 2003). 
Če želi biti organizacija privlačna za različne ciljne skupine na trgu delovne sile, mora razumeti 
njihova pričakovanja in poznati njihove trenutne preference glede oprijemljivih in 
neoprijemljivih atributov (ljudje pri iskanju in izbiri delovnega mesta razmišljajo ne le o enem, 
temveč o vedno več atributih (Randstat Award Results, 2016)). Slednji so namreč ključni 
prediktorji odzivov potencialnih zaposlenih v začetnih in vseh nadaljnjih fazah pridobivanja 
kadrov (prvi vtis, prvi stik z organizacijo,...) (Jain in Bhatt, 2015). Oblikujejo se na osnovi vseh 
informacij v zvezi z organizacijo, ki jih posameznik prejme (Srivastava in Bhatnagar, 2010, str. 
26).  
Percepcija organizacije kot izbornega delodajalca je odvisna od tega, v kolikšni meri 
(potencialni) zaposleni verjamejo, da organizacija ima relevantne atribute in od tega, kakšno 
pomembnost pripišejo tem atributom (Backhaus in Tikoo, 2004, str. 505). Bližje kot so 
organizacijske vrednote in atributi posameznikovi osebnosti, bolj privlačne so zanj (Lievens in 
Highhouse 2003, 76). Zaznano ujemanje posameznika in organizacije je eden izmed primarnih 
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mehanizmov, ki vplivajo na percepcijo privlačnosti organizacije v posameznikovih mislih, na 
zaznavo organizacije kot izbornega delodajalca ter posledično na namero k prijavi na razpisano 
delovno mesto (Jain and Bhatt 2015).  
Bahram (2005, str. 58) navaja štiri možnosti oblikovanja strategije izbornega delodajalca glede 
na to, ali se organizacija osredotoča na ponudbo oprijemljivih ali neporijemljivih atributov ter 
glede na časovno komponento (Slika 4). 





 Osnovna plača, 
 letne spodbude, 
 zdravstveno zavarovanje.  
 Delniške možnosti, 
 načrt deljenja 
dobička, 
 pokojninski sklad. 
NEOPRIJEMLJIVI 
ATRIBUTI 
 Ugodnosti, povezane z ravnotežjem 
med poklicnim in zasebnim 
življenjem, 
 prakse pri zaposlovanju, 
 vključevanje novih zaposlenih. 
 Organizacijska 
klima in kultura, 
 vedenje nadrejenih, 
 zaupanje v vodstvo. 
Vir: Branham (2005, str. 58). 
Študije so pokazale, da je faktor, ki razlikuje med najbolj in srednje uspešnimi organizacijami 
na področju znamke delodajalca, stopnja prioritete, dodeljena individualnemu talentu in 
spodbujanje takšnih talentov s strani vodstva (Martin in drugi, 2005, str. 78).  
Raziskava, ki sta jo izvedla Carless in Hetherington (2011) ugotavlja, da ima percepcija trajanja 
procesa rekrutiranja oziroma zamud v procesu njem neposreden vpliv na privlačnost atributov 
delodajalca (Carless in Hetherington, 2011, str. 107).  
Poleg delitve na simbolične in instrumentalne avtorji atribute razvrščajo tudi v druge kategorije. 
Med najbolj preprostimi je delitev na to, kar podjetje ponuja obstoječim in potencialnim 
zaposlenim (pojasni več variance) in na to, kar podjetje je kot delodajalec (pojasni manj 
variance) (Srivastava in Bhatnagar, 2010, str. 31). Večina ostalih delitev sledi Amblerju in 
Barrowu, ki govorita o psiholoških, funkcionalnih in ekonomskih atributih. Kucherov in 
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Zavyalova (2012, v Aboul-Ela, 2016, str. 1566) na primer naštetim trem kategorijam dodata še 
organizacijske atribute (pozicija na trgu, obseg mednarodnega poslovanja, ugled produktnih in 
storitvenih znamk, stil vodenja in ugled najvišjega vodstva). Berthon in drugi (2005) atribute 
razdelijo v 5 kategorij glede na vrednost, ki jo prinašajo: interesno vrednost, družbeno vrednost 
(obe kategoriji odgovarjata psihološkim atributom Amblerja in Barrowa), razvojno in uporabno 
vrednost (odgovarjata kategoriji funkcionalnih atributov) ter racionalno vrednost (ekonomski 
atributi). Verma in Ahmad (2016) to kategorizacijo razvijeta v naslednje kategorije atributov: 
družbena vrednost, interesna vrednost, ekonomska vrednost, celostna vrednost, sodelovalna 
vrednost in delovno okolje. Podobno so bili tudi v raziskavi Privlačnost delodajalca 2017 
(Competo in Stratkom, 2017), ki je merila privlačnost stotih največjih slovenskih delodajalcev, 
kot najpomembnejši dejavniki prepoznani naslednji atributi: socialni dejavnik, razvojni 
dejavnik, ekonomski dejavnik, dejavnik interesa, dejavnik uporabne vrednosti in organizacijski 
dejavnik. Nadalje je zanimiva je delitev, ki jo predlagata Srivastava in Bhatnagar (2010) glede 
na to, na katere atribute se organizacija osredotoča - govorita o skrbni organizaciji (poudarja 
različne načine, na katere skrbi za dobrobit zaposlenih), spodbujevalni organizaciji 
(opolnomoča zaposlene za doseganje njihovih potencialov), organizaciji, usmerjeni v karierno 
rast (kako močno organizacija prispeva h karierni rasti posameznika), v kredibilnost in 
poštenost (glede vrednotenja in nagrajevanja zaposlenih), fleksibilnost in etiko (zagotavlja 
fleksibilnost, a ne na račun etičnosti), v imidž potrošniške znamke (ključne so vrednote 
potrošniške znamke), privlačno znamko delodajalca (kako privlačna je za svoje zaposlene in 
potencialne zaposlene) in organizacijo, ki se osredotoča na globalno prisotnost (količina nalog, 
ki so povezane s tujino).  
V literaturi (Ng, Schweitzer in Lyons, 2010; Srivastava in Bhatnagar, 2010; Alniacik in 
Alniacik, 2012; Hildebrant in Ivens, 2013; Bresman, 2015; Jain in Bhatt, 2015; Sengupta in 
drugi, 2015; Biswas in drugi, 2016; Vatsa, 2016; Verma in Ahmad, 2016) najpogosteje 
omenjeni atributi, ki vplivajo na privlačnost delodajalca in na položaj izbornega delodajalca so:  
 ugled podjetja (zajema industrijo, profitabilnost, poznavanje in prestiž podjetja (Cable 
in Graham, 2000)),  
 mednarodno poslovanje,  
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 velikost organizacije,  
 vrsta zaposlitve (nedoločen delovni čas,...),  
 raznolikost zaposlenih,  
 transparentnost,  
 finančni paket (osnovna plača in sistem nagrajevanja),  
 značilnosti produktov/storitev (produktna/izdelčna ter organizacijska znamka), 
 zunanje ocene privlačnosti delodajalca (lestvice in informacije od ust do ust),  
 pozitivno delovno okolje (zabava pri delu),  
 organizacijska klima in kultura,  
 zaupanje in avtonomija,  
 medosebni odnosi (znotraj ekipe in z nadrejenimi),  
 priložnosti za osebno rast in razvoj,  
 uporaba veščin in kompetenc na delovnem mestu,  
 družbena odgovornost organizacije,  
 ravnovesje med zasebnim in poklicnim življenjem,  
 dinamični poslovni procesi in raznolikost delovnih nalog (delo v različnih vlogah),  
 stil vodenja neposredno nadrejenih in najvišjega vodstva,  
 stopnja prioritete razvoja individualnih talentov pri vodstvu,  
 realistična pričakovanja (psihološka pogodba),  
 možnosti časovne in prostorske fleksibilnosti,  
 uvajanje, mentorstvo in trening,  
 prenosljivost izkušenj, pridobljenih pri delu. 
Rezultati globalne raziskave “Randstat Employer Brand Research 2017” (Randstat Employer 
Brand Research, 2017) ki je zajela več kot 160.000 posameznikov iz 5.495 podjetij (starostna 
skupina 18 - 65 let, študentje, zaposleni in brezposelni), so na primer pokazali, da zaposleni v 
Evropskih državah najbolj prioritizirajo neoprijemljive atribute pred oprijemljivimi. V 
globalnem merilu so najpomembnejši atributi privlačno plačilo in druge ugodnosti (58%), 
dolgoročna varnost zaposlitve (46%), dobro ravnotežje med poklicnim in zasebnim življenjem 
(45%), prijetno delovno vzdušje (43%), priložnosti za razvoj kariere (35%), finančni položaj 
organizacije (33%), fleksibilne delovne prakse (31%), dobre možnosti izobraževanja (28%), 
ugodna lokacija (27%) in močno voditeljstvo (26%).  
Pri raziskovanju atributov lahko opazimo neskladja med ugotovitvami, saj nekateri avtorji 
(Lievens in Highouse, 2003; Srivastava in Bhatnagar, 2010), ugotavljajo večji pomen 
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neoprijemljivih atributov (kot na primer inovativnost, organizacijska kultura, priložnosti za 
razvoj,...), med tem ko nekateri rezultati kažejo prav nasprotno - oprijemljivi atributi (na primer 
industrija, profitabilnost, plača) so pomembnejši za doseganje položaja izbornega delodajalca 
(Cable in Graham, 2000). Lievens in Highhouse (2003) razlog za razlike v pomembnosti 
oprijemljivih in neoprijemljivih atributov vidita v razlikah med organizacijami: kadar večina 
organizacij znotraj posamezne industrije ponuja zelo podobne oprijemljive atribute, so za 
(potencialne) zaposlene pomembnejši neoprijemljivi atributi. Če so razlike v oprijemljivih 
atributih velike, pa na odločitev bolj vplivajo slednji. Sklepamo lahko, da je pomen 
oprijemljivih atributov pomemben tudi, ko si posamezniki želijo vstopiti v popolnoma novo 
industrijo. 
Na razlike v percepciji pomembnosti atributov lahko vpliva več dejavnikov, kot sta kulturno 
okolje (ki vpliva na oblikovanje delovnih vrednot) in demografski dejavniki (starost, nacionalna 
pripadnost, življenjsko obdobje, spol in podobno). V nadaljevanju raziskujemo prav vpliv 
slednjih, saj na podlagi analize sekundarnih podatkov, pridobljenih v raziskavi Privlačnost 
delodajalca 2017 (Competo in Stratkom, 2017), odgovarjamo na raziskovalna vprašanja: Ali v 
Sloveniji lahko govorimo o generacijsko specifičnih percepcijah atributov znamke delodajalca? 
Če ja, kakšne so razlike v percepcijah med generacijami, ki so trenutno prisotne na trgu delovne 
sile? Ali obstajajo drugi demografski dejavniki, ki imajo večji vpliv na percepcijo atributov kot 
pripadnost določeni generaciji in kateri so? 
3.4 OZD 
Proces upravljanja delodajalca nujno vključuje oblikovanje OZD (Edwards, 2009), ki je 
hrbtenica znamke delodajalca (Franca in Pahor, 2012, Sengupta in drugi, 2015). OZD je ključno 
orodje pri privabljanju, zadrževanju in motiviranju zaposlenih. Koncept izvira s področja 
marketinga, kjer je v kontekstu odnosa potrošnik - organizacija definiran kot obljuba, ki jo 
prodajalec da svojim potrošnikom glede uporabne vrednosti v zameno za denarno vrednost. 
Organizacija s takšno obljubo ponudi določeno vrednost, a o njeni sprejemljivosti se odločajo 
kupci, zato gre pri oblikovanju za obojestranski odnos (Sengupta in drugi, 2015, str. 307). Vse 
več organizacij k oblikovanju in komunikaciji OZD pristopi na “oglaševalski način”, kar 
pomeni, da sledijo principom oblikovanja in oglaševanja potrošniških znamk ter tako oblikujejo 
mikavno in jasno OZD, ki je prepričljiva in organizacijo diferencira od konkurence (Ewing in 
drugi, 2002, str. 3; Mosley, 2007, str. 130). Dobra OZD mora odsevati realno zaposlitveno 
izkušnjo v določeni organizaciji ter zagotoviti, da so obstoječe organizacijske vrednote izražene 
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z besedami (Srivastava in Bhatnagar, 2010; Hildebrandt in Ivens 2013). Odgovarja na 
vprašanja: kdo organizacija je? Kaj pričakuje od zaposlenih? Kaj jim ponuja v zameno za 
njihovo delo (Srivastava in Bhatnagar, 2010, str. 27)? Dobro artikulirana OZD 
mora  komunicirati koristi zaposlitve obstoječim in potencialnim zaposlenim ter širši javnosti: 
prvim z namenom krepitve njihovih pozitivnih percepcij delodajalca, drugim z namenom 
ustvarjanja realnih pričakovanj glede zaposlitvene izkušnje v organizaciji, tretjim pa zato, ker 
se meja med potrošnikom in potencialnim zaposlenim vedno bolj briše - posamezniki, ki so 
danes potrošniki, so lahko jutri kandidati za novo delovno mesto (Hildebrandt in Ivens, 2013; 
Vatsa, 2016). Komunikacija OZD poteka preko različnih kanalov, med katerimi so še posebej 
relevantni spletni kanali in družbena omrežja (Vatsa, 2016).  
3.5 Komuniciranje znamke delodajalca 
Korak, ki sledi definranju OZD, je njeno komuniciranje, zato upravljanje znamke delodajalca 
oziroma komuniciranje obljube glede zaposlitve ciljnim javnostim zajema obsežne 
komunikacijske kampanje. Da je komunikacija ena izmed pomembnejših komponent 
upravljanja znamke delodajalca dokazuje dejstvo, da nekateri avtorji znamko delodajalca celo 
definirajo kot “seštevek komunikacijskih aktivnosti organizacije obstoječim in potencialnim 
zaposlenim, s katerimi se želi pozicionirati kot izborni delodajalec, ki ponuja dobro 
zaposlitveno izkušnjo”  (Lloyd, 2002, v Edwards, 2009, str. 7 7 ) oziroma kot “množico 
pozitivnih in negativnih atrbutov, ki jih organizacija komunicira interno in eksterno preko 
različnih kanalov.” (Franca in Pahor, 2012, str. 87) Predpogoja za uspeh komunikacijskih 
aktivnosti znamke delodajalca sta poleg dobro postavljene OZD še poznavanje organizacijske 
kulture (omogoča skupen sistem pomenov ter je zato pogoj za vzajemno razumevanje 
pripadnikov določene skupine) (Marting in Terblanche, 2003, str. 65) in dolgoročnost projekta, 
saj lahko le na ta način vpliva na percepcije ugleda ter tako prispeva k privlačnosti znamke 
delodajalca (Edwards, 2009). Namen komunikacije OZD potencialnim zaposlenim je 
spodbujanje ustvarjanja jasne slike o tem, kakšne koristi ponuja delodajalec, namen 
komuniciranja obstoječim zaposlenim pa ohranjanje njihovega prepričanja o kakovosti 
delodajalca (Hildebrandt in Ivens, 2013, str. 1).  
                                                        




Komunikacijska orodja, uporabljena v procesu upravljanja znamke delodajalca, so raznolika, 
Ewing in drugi (2002) pa kot posebej učinkovito navajajo oglaševanje. Oglaševanje je najbrž 
najbolj viden, prepoznaven in zapomnljiv element komuniciranja organizacije (Ewing in drugi, 
2002, str. 5), ki ima potencial za komunikacijo z nepotrošniškimi javnostmi, kot so potencialni 
in obstoječi zaposleni: vpliva lahko na povečanje splošne prepoznavnosti organizacije (če gre 
za oglaševanje korporativne znamke na splošno) ter na povečanje poznavanja organizacije kot 
delodajalca (če gre za bolj usmerjeno oglaševanje znamke delodajalca) (Edwards, 2009). 
Splošna stališča do korporativne znamke  in percepcija njenih atributov so namreč odvisna od 
izpostavljenosti oglaševalskim aktivnostim, kar velja tudi za stališča do in percepcijo atributov 
znamke delodajalca (Collins in Stevens, 2002, str. 6). Oglaševanje je na področju pridobivanja, 
motiviranja in zadrževanja zaposlenih sicer prisotno že dlje časa, a je bilo v preteklosti v veliki 
meri usmerjeno v oglaševanje delovnih mest v časopisih in podobnih. Cilj takšnega oglaševanja 
je bil izključno privabljanje zaposlenih, ne pa gradnja znamke delodajalca. Oglaševalska 
sporočila, ki v procesu upravljanja znamke delodajalca nastajajo danes, so še vedno usmerjena 
v privabljanje zaposlenih, a so videti kot sporočila potrošniškega oglaševanja, torej 
osredotočena na gradnjo znamke (Ewing in drugi 2002, str. 5). 
3.5.1 Interno in eksterno komuniciranje znamke delodajalca  
Pomembna razlika med komunikacijo potrošniških znamk in znamke delodajalca so ciljne 
javnosti. Komunikacija znamke delodajalca je namenjena internim in eksternim ciljnim 
javnostim, komunikacija potrošniške znamke pa je večinoma usmerjena zgolj k eksternim 
javnostim (Bachaus in Tikoo, 2004). Znamka delodajalca ima torej glede na ciljni javnosti dve 
komponenti, ki sta med seboj različni in zahtevata različne (a med seboj usklajene (Knox in 
Freeman, 2006, str. 697)) pristope. Interna komponenta (interno znamčenje delodajalca) 
znamke obstaja v mislih obstoječih zaposlenih in zajema njihova prepričanja glede znamke 
delodajalca, eksterna komponenta (eksterno znamčenje delodajalca) pa cilja na misli 
potencialnih zaposlenih (Verma in Ahmad, 2016; Edwards, 2009). Prva komponenta 
neposredno vpliva na drugo, saj interno znamčenje delodajalca hkrati povečuje zvestobo 
obstoječih zaposlenih ter privlačnost pri potencialnih zaposlenih.  Vpliv deluje tudi obravno: 
eksterna komunikacija OZD pripomore k oblikovanju pričakovanj glede zaposlitve, dejanska 
interna izpolnitev teh pričakovanj pa vpliva na zaposlitveno izkušnjo (Edwards, 2009). 
Sengupta in drugi (2015, str. 319) potrjujejo tezo o razlikah med interno in eksterno ciljno 
javnostjo z ugotovitvijo, da ima prva manjše število preferenc glede atributov delodajalca (v 
povprečju pet atributov) kot druga (v povprečju šest atributov).  
35 
 
Berthon in drugi (2005, str. 152) na eni strani ugotavljajo, da je interno oglaševanje v primerjavi 
z eksternim podcenjeno, saj velikokrat ni upoštevano dejstvo, da so zaposleni podvrženi vplivu 
tako internih kot eksternih oglasnih sporočil. Zaposleni čutijo, da imajo “priviligiran” položaj 
znotraj organizacije, zato si želijo dobiti informacije, preden zanje izvejo preko eksternih 
oglaševalskih kampanj. Interna komunikacija znamke delodajalca poteka preko dvosmernega 
komuniciranja med organizacijo in zaposlenimi (Love in Singh, 2011, str. 179) ter med drugim 
vključuje: odprto interno komunikacijo, podporo procesom uvajanja in vodstvenim praksam, 
komunikacijo v zvezi s programi nagrajevanja in praksami, usmerjenimi v trajnost zaposlovanja 
(Vatsa, 2016, str. 11). Ewing in drugi (2002, str. 7) pa po drugi strani ugotavljajo, da bi morali 
biti primarna ciljna javnost potencialni zaposleni (torej eksterna ciljna javnost), saj postaja 
konkurenca za pridobivanje zaposlenih večja kot konkurenca za pridobivanje potrošnikov. Ne 
glede na fokus organizacije glede ciljne javnosti pa velja, da moč znamke delodajalca leži v 
usklajevanju internih in eksternih percepcij ter zato zahteva usklajeno in enotna komunikacija 
z obema javnostma. Pri tem morajo upravljalci realno odgovoriti na vprašanja: Kakšna je 
privlačna in edinstvena zgodba o delu v organizaciji, ki jo lahko povemo ciljnim javnostim? 
Kako povemo to zgodbo obstoječim in potencialnim zaposlenim na način, da jih bomo 
prepričali o resničnosti ponudbe? (Martin in drugi, 2005, str. 79).  
Vsebina in kanali 
Upravljanje znamke delodajalca pomaga ustvariti privlačnejšo znamko delodajalca s 
pošiljanjem pravih sporočil obstoječim in potencialnim zaposlenim (Jain in Bhatt, 2015). 
Organizacija mora tvoriti točna in uravnotežena sporočila, ki komunicirajo uspehe organizacije 
in realno opisujejo organizacijsko kulturo ter tako ustvarjajo realna pričakovanja glede 
zaposlitvene izkušnje (Edwards, 2009, str. 10; Backhaus in Tikoo, 2004, str. 507). Vsebina 
sporočil znamke delodajalca mora biti prilagojena splošni prepoznavnosti organizacijske 
znamke - bolj prepoznavne znamke lahko tvorijo bolj specifične vsebine, povezane z znamko 
delodajalca, manj prepoznavne znamke pa naj tvorijo bolj splošna sporočila, usmerjena v 
ojačanje prepoznavnosti. Najpogosteje je vsebina sporočil znamke delodajalca usmerjena v:  
 komunikacijo uspehov organizacije tako na poslovnih kot kadrovskih področjih, 
 komunikacijo kariernih pričakovanj v smislu napredovanja, raznolikosti dela in 
medosebnih odnosov v podjetju (Backhaus in Tikoo, 2004, str. 510), 
 v deljenje pričevanj zaposlenih in njihovih zgodb o zaposlitvi v organizaciji (Lievens in 
Highhouse, 2003, str. 98), 
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 v promocijo splošnih atributov znamke (Collins in Stevens, 2002) in bolj specifičnih 
atributov znamke delodajalca (Collins, 2007),  
 v oblikovanje privlačnih zaposlitvenih oglasov - dober zaposlitveni oglas mora 
vsebovati standardiziran naziv delovnega mesta, relevantne ključne besede, standardni 
seznam pričakovanj, izobrazbe, izkušenj in nalog ter pričakovani položaj v organizaciji, 
informacije o neposredno nadrejenih, o nefinančnih ugodnostih in plačilu (Glassdoor, 
2014),  
 v komunikacijo osebnostnih lastnosti organizacije (Davies in drugi, 2004, str. 142).  
“Področje raziskovanja kanalov, preko katerih organizacija komunicira z namenom 
pridobivanja novih zaposlenih, je podhranjeno in potrebuje dodatno raziskovanje,” ugotavljajo 
Ewing in drugi (2002, str. 17). Kljub temu nekatere študije izpostavljajo učinkovite kanale, ki 
jih lahko organizacija uporabi pri komunikaciji znamke delodajalca tako internim kot eksternim 
javnostim. Najpomembnejši med njimi je medosebna komunikacija med zaposlenimi in 
zunanjimi skupinami oziroma odobravanje skupnosti ter priporočila “od ust do ust,” ki prihajajo 
od prijateljev in strokovnjakov (Collins in Stevens, 2002; str. 4; Knox in Freeman, 2006, str. 
699; Glassdor, 2014). Na ta sporočila je težko vplivati, jih pa lahko spodbujamo preko 
programov ambasadorstva zaposlenih (Glassdor, 2014). Edwards (2009), Knox in Freeman 
(2006) in Collins in Stevens (2002) ugotavljajo, da so pri privabljanju mladih učinkovite tudi 
sponzorske in štipendijske aktivnosti na univerzah ter aktivacijo študentov kot “ambasadorjev 
znamke delodajalca”. Jain in Bhatt (2015), Allden in Harris (2013), Martin in drugi (2005; 
2011) ter Universum (2017) poudarjajo pomen karierne spletne strani, družbenih omrežij, 
blogov in ostalih spletnih digitalnih platform. Učinkovita je tudi medijska publiciteta, predvsem 
uredniške objave v medijih (Collins in Stevens, 2002, str. 4).   
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4 Segmentacija ciljnih skupin znamčenja 
 
Kot koncept znamčenja tudi koncept segmentiranja prihaja s področja marketinga, kjer je 
skupaj s targetiranjem in pozicioniranjem opredeljen kot ključni korak pri učinkovitem 
komuniciranju znamke (Moroko in Uncles, 2009). Smith (1956) segmentacijo definira kot 
marketinško strategijo, po kateri se produkt in načini njegovega trženja razvijajo na podlagi 
značilnosti in preferenc potrošnikov. S segmentacijo organizacija utrjuje svoj položaj na trgu 
preko dobrega razumevanja in definiranja manjših homogenih skupin znotraj velike heterogene 
skupine potrošnikov. Proces segmentacije je ključnega pomena za oblikovanje obsežnih in k 
določenemu segmentu usmerjenih oglaševalskih kampanj in drugih marketinških aktivnostih. 
Če segmentacijo apliciramo na področje znamke delodajalca, ugotovimo, da je uporabna za 
razumevanje ciljnih skupin, ki jih mora organizacija privabiti in za razumevanje načinov, kako 
to storiti. Takšno razumevanje ciljnih skupin znamke delodajalca je pogoj za povezavo s 




Slika 4.1: Segmentacija ciljnih skupin znamke delodajalca kot strateški vzvod 
 
 




Profitna segmentacija (veščine, izkušnje, vrsta zaposlitve, lokacija, 
senioriteta) 
  
Motnje Segmentacija na podlagi ovir in pogajalske moči (senioriteta, 




Segmentacija na podlagi atributov zaposlovalca in interakcij (atributi 
znamke delodajalca, koristi zaposlitve, potencial, stopnja 
privlačnosti delodajalca v družbi) 
  
 
Preferenca glede ciljnih javnosti 
Vir: Moroko in Uncles (2009, str. 190). 
Moroko in Uncles (2009) navajata dve skupini metod segmentiranja, ki jih uporablja 
potrošniško znamčenje in ki so uporabne tudi na področju znamke delodajalca. V prvi skupini 
so potrošniki (oziroma ko gre za znamko delodajalca zaposleni) razdeljeni glede na geografsko 
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lokacijo, nakupno in uporabniško vedenje, odločevalski proces, demografijo, življenjski slog, 
psihografske dejavnike, osebnost in motivacijo. V drugo skupino uvrščata: 
 produktno segmentacijo (oblikovanje ciljnih skupin je osnovano na preferencah 
potrošnikov glede koristi, ki jih izdelek ponuja), ki prevedena na področje znamke 
delodajalca (potencialne) zaposlene segmentira na osnovi njihovih preferenc glede 
atributov, ki jih znamka delodajalca ponuja,  
 interakcijsko segmentacijo (oblikovanje ciljnih skupin je osnovano na učinku, ki jih 
imajo informacije od ust do ust na oblikovanje preferenc potrošnikov), ki prevedena na 
področje znamke delodajalca (potencialne) zaposlene segmentira na osnovi učinka, ki 
ga imajo priporočila zaposlenih na oblikovanje zaposlitvenih preferenc,  
 segmentacijo glede na ovire pri nakupu (osnova so dejavniki, ki bi lahko potrošnike 
odvrnili od nakupa), ki prevedena na področje znamke delodajalca (potencialne) 
zaposlene segmentira na osnovi vhodnih in izhodnih ovir pri zaposlovanju,  
 segmentacijo glede na pogajalsko moč potrošnikov (osnova je pogajalska moč 
potrošnikov pri določanju cene izdelka, pogojev nakupa itd.), ki prevedena na področje 
znamke delodajalca (potencialne) zaposlene segmentira na osnovi pogajalske moči 
(potencialnih) zaposlenih pri določanju plačila, ugodnost, delovnih pogojev itd. in  
 profitno segmentacijo (osnova so razlike v profitu, ki ga organizaciji prinašajo 
potrošniki), ki prevedena na področje znamke delodajalca (potencialne) zaposlene 
segmentira na osnovi profita, ki ga prinašajo organizaciji (Moroko in Uncles, 2009, str. 
186).  
Segmentacija zaposlenih in potencialnih zaposlenih na podlagi atributov delodajalca in 
interakcij, kot jih v Sliki 5 navajata Moroko in Uncles (2009) zahteva odgovor na vprašanje: 
Kateri dejavniki vplivajo na oblikovanje percepcij znamke delodajalca? Kot smo ugotovili v 
predhodnem poglavju, na percepcijo privlačnosti znamke delodajalca pri zaposlenih in 
potencialnih zaposlenih vplivajo identifikacija z organizacijo, asociacije z organizacijo, imidž 
delodajalca in delovne vrednote. Avtorji (Rhodes, 1983; Smola in Sutton, 2002; Ng in drugi, 
2010; Parry in Urwin, 2011; Gursoy, Chi in Karadag, 2013; Jain in Bhatt, 2015; Sengupta in 
drugi, 2015) ugotavljajo, da imajo na te dejavnike (še posebej na delovne vrednote) največji 
vpliv naslednje osebnostne in družbene lastnosti posameznikov: demografski dejavniki (spol, 
starost, izobrazba, pripadnost etnični manjšini, nacionalna pripadnost), regionalen kolektivni 
spomin, delovne izkušnje, notranja ali zunanja motivacija (notranje motivirani posamezniki so 
pri delu samozadostni, želijo si razvoja in rasti, težkih nalog in harmoničnih odnosov, zunanje 
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morivirani posamezniki pa so usmerjeni v družbeni status, plačilo, fizično delovno okolje, moč, 
hierarhično pozicijo, nagrade in podobno (Sengupta in drugi, 2015, str. 309)), trenutno 
življenjsko obdobje (vpliv nahajanja v specifični točki v času), pripadnost generaciji, osebne 
vrednote, hierarhični položaj na delovnem mestu, študijski dosežki, leto začetka študija in 
podobno. Posebnost segmentiranja, ki je usmerjeno v privabljanje potencialnih zaposlenih, je 
razlikovanja na podlagi opaznih (starost, senioriteta, vrsta zaposlitve, trajnost pogodbe, 
življenjsko obdobje zaposlenega, mandat in fizična lokacija) in neopaznih dejavnikov (karierna 
usmeritev, pogled na trenutno življenjsko obdobje, želene karierne ugodnosti) (Moroko in 
Uncles, 2009, str. 190).  
Za našo raziskavo so še posebej zanimivi s starostjo povezani učinki, ki vplivajo na razlike v 
stališčih do dela, vedenje na delovnem mestu, delovne vrednote, potrebe in preference 
(potencialnih) zaposlenih. Susan R. Rhodes (1983) jih je razdelila v štiri skupine:  
 učinek starosti (psihosocialno staranje, ki vpliva na npr. spremembe družbenih vlog, 
spremembe v strukturi potreb, sprememba pričakovanj, izkušenost ter biološko staranje, 
ki vključuje anatomske in fiziološke spremembe, povezane s staranjem), 
 učinek generacijske kohorte (generacijsko kohorto sestavljajo posamezniki, rojeni v 
istem času, ki se skupaj starajo, ki si delijo isto družbeno-zgodovinsko strukturirano 
življenjsko izkušnjo, kar jih razlikuje od pripadnikov drugih generacij. Vpliv kohorte je 
relativno stabilen), 
 učinek življenjskega obdobja (spremembe okolja v trenutnem časovnem obdobju, kot 
so spremembe  delovnem in ne-delovnem okolju ter s starostjo povezana pričakovanja 
do drugih - na primer sprememba v načinu nadzora na delovnem mestu, razmere na trgu 
delovne sile...), 
 učinek sistemtičnih napak, kot so selektivno vzorčenje, spremembe kohort zaradi 
umrljivosti in podobno.  
Vendar pa je ločeno proučevanje posameznega učinka zaradi njihove medsebojne prepletenosti 
zelo težko (Kowske, Rasch in Wiley, 2010) - možno je le s pridobitvijo presečnih in 
longitudinalnih podatkov ter podatkov s časovnim zamikom (Rhodes, 1983).   
V zadnjem času so teme, povezane z razlikami med generacijami zelo razširjene, še posebej v 
luči pomanjkanja kadrov in “bitke za talente” na trgu delovne sile. Zelo razširjena je percepcija, 
da naj bi težave pri pridobivanju novih zaposlenih in na splošno težave na delovnem mestu 
nastajale zaradi konfliktov med generacijami - te naj bi imele različne vrednote, percepcije in 
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vedenja, ki nastajajo zaradi vpliva staršev, prijateljev, medijev, popularne kulture in 
geopolitičnih dogodkov na posameznike, ki so odraščali v določenem časovnem obdobju. S 
pomočjo identifikacije in merjenja teh vrednot naj bi bilo možno razlikovati med pripadniki 
različnih generacij in ustvariti splošne profile zaposlenih oziroma trg delovne sile segmentirati 
na podlagi generacijskih razlik (Stark in Poppler, 2018, str. 75−76). Uporaba generacij kot 
orodja za segmentacijo je razširjena tudi v marketinški literaturi, kjer potrošnike delijo v štiri 
generacije glede na generacijsko specifične družbene vrednote in kulturne preference (Parry in 
Urwin, 2011, str. 83). Takšno generacijsko segmentacijo trga delovne sile zagovarjajo številni 
avtorji - Eisner (2005) na primer organizacijam, ki si prizadevajo privabiti, motivirati in zadržati 
pripadnike generacije Y, svetuje, naj v zakup vzamejo njihove edinstvene vrednote in 
pričakovanja ter se jim prilagodijo. Vodjem priporoča, naj z različnimi generacijami 
komunicirajo na različne, njim prilagojene načine ter oblikujejo ciljno usmerjena sporočila in 
strategije. Tudi Gursoy in drugi (2013) trdijo, da ima vsaka generacija svoje edinstvene 
vrednote, veščine in značilnosti in da zaradi tega prihaja do izzivov pri vodenju različnih 
generacij na delovnem mestu. Navajajo celo ugotovitve Združenja za upravljanje človeških 
virov, ki je v rezultatih raziskave o delovnih vrednotah različnih generacij zapisalo, da so 
delovne vrednote vir najbolj pomembnih razlik med generacijami in velik vzrok za konflikte 
na delovnem mestu (Burke, 2004, v Gursoy in drugi, 2013, str. 408). Pridružujeta se jim tudi 
Parry in Urwin (2011), ki govorita o vplivu generacijskih razlik pri delovnih vrednotah na 
privabljanje, učenje, razvoj, dogovore glede dela in stil vodenja zaposlenih. King, Murillo in 
Lee (2017) svetujejo prilagoditev programov internega znamčenja glede na generacijsko 
specifične delovne vrednote.  
Poleg naštetih podpornikov generacijske segmentacije pa so zelo razširjeni tudi njeni 
nasprotniki, ki se sprašuejo, ali je takšna segmentacija res smiselna. Kot rečeno je namreč zelo 
težko osamiti posamezni s starostjo povezani učinek in z gotovostjo trditi, da ima na razlike v 
delovnih vrednotah največji vpliv prav pripadnost generaciji in ne na primer starost ali 
življenjsko obdobje (Rhodes, 1983; Kowske in drugi, 2010; Parry in Urwin, 2011). Opazimo 
lahko velike razlike pri ugotovitvah raziskav (Smola in Sutton, 2002, str. 366) - dokazi za 
medgeneracijske razlike v delovnih vrednotah niso konsistentni, so stereotipni in osnovani na 
presečnih raziskavah (Parry in Urwin, 2011, str. 89; Kowske in drugi, 2010, str. 267). Nekatere 
                                                        




raziskave kažejo, da generacijska pripadnost nima vpliva na delovne vrednote, druge pa, da ima 
pripadnost generaciji večji vpliv kot starost ali zrelost (Gursoy in drugi, 2013, str. 42). Tudi 
kadar so generacijske razlike vidne, ugotovitve velikokrat niso skladne s predhodnimi 
raziskavami oziroma niso statistično dovolj pomembne, da bi bilo možno posploševanje (King 
in drugi, 2017, str. 92; Parry in Urwin, 2011). King in drugi (2017) celo opozarjajo, da ne 
obstaja dovolj dokazov v prid generacijskim razlikam glede delovnih vrednot in vedenj ter da 
bi zato lahko bilo različno nagovarjanje generacij nevarno, saj lahko sproži negodovanje drugih 
generacij. V nadaljevanju poglavja je povzeta teoretična podlaga za oziroma proti segmentaciji 
na osnovi pripadnosti določeni generaciji in predstavljen predlog rešitve problema 
segmentiranja glede na generacije.  
4.1 Generacijska teorija 
Generacijsko teorijo, ki združuje sociološko-kognitivno perspektivo in teorijo socializacije 
(Guillot-Soulez in Soulez, 2014), je v sociologijo prvi uvedel Karl Mannheim (1970). Definiral 
jo je kot “družbeno lokacijo” ter njen obstoj pripisal petim dejavnikom:  
 v kulturni proces vstopajo vedno novi udeleženci, 
 starejši udeleženci odhajajo,  
 pripadniki iste generacije so del zgodovinskega procesa le začasno (doživijo omejeno 
število zgodovinskih dogodkov),  
 kulturna dediščina se mora prenašati,  
 tranzicija med generacijami je neprekinjena.  
Mannheim poudarja, da na pripadnost generaciji ne vpliva samo leto rojstva, temveč predvsem 
skupne izkušnje, politični, ekonomski in kulturni kontekst, v katerem pripadniki odraščajo, 
zgodovinski dogodki in načini razmišljanja ter oblikovanje enotnih odzivov na te dogodke. Dva 
ključna elementa generacije sta torej skupna lokacija v zgodovinskem toku in edinstveno 
razumevanje tega zgodovinskega trenutka. Na osnovi skupnih izkušenj, ki sooblikujejo 
vrednote pripadnikov določene generacije, se oblikuje edinstvena kombinacija prepričanj in 
stališč, ki vodijo vedenje pripadnikov generacije (Mannheim, 1970). Drugi avtorji sledijo 
Mannheimovemu toku razmišljanja in generacijo podobno definirajo kot prepoznavno skupino, 
ki si deli leto rojstva, družbeno lokacijo, pomembne življenjske dogodke v ključnih razvojnih 
obdobjih (približno istočasno gredo v šolo, vstopijo na trg delovne sile, imajo otroke, se 
upokojijo, poleg tega pa so enako stari, ko se zgodijo določene družbene spremembe ali 
življenjske izkušnje, kot so vojne, tehnološke spremembe in podobno) (Kupperschmidt, 2000, 
43 
 
v Smola in Suton, 2002, str. 6469; Kowske in drugi, 2010, str. 266; Guillot-Soulez in Soulez, 
2014, str. 319), obdajajo jih isti kulturni simboli,  virom pripisujejo podobno pomembnost 
(Parry in Urwin, 2011, str. 81). Zaradi vpliva teh dejavnikov so si pripadniki generacije med 
seboj podobni ter živijo in delajo na specifične načine (Patterson, 2008 v Gursoy in drugi10, 
2013, str. 41; Kowske in drugi, 2010, str. 266). Posamezno generacijo lahko nadalje notranje 
razdelimo na prvi val (prvih 5-7 let), osrednjo skupino (drugih 5-7 let) in zadnji val (tretjih 5-7 
let) (Smola in Sutton, 2002, str. 364). Parry in Urwin (2011) opozarjata, da je danes pogosto 
osnovni pogoj za uvrščanje v generacijo le leto rojstva, zanemarja pa se pomen kulturne bližine. 
Pri uvrščanju na podlagi zgolj letnice rojstva (kronološka bližina) ne gre za generacijo, temveč 
za kohorto - določene vrednote in stališča so sicer še vedno specifično različne od ostalih 
kohort, ni pa to generacija, saj se slednja ne začne z letnico rojstva, temveč z “družbenim, 
političnim ali gospodarskim dogodkom, ki povzroči spremembo v dodelitvi virov, demografiji 
ali drugih družbenih značilnostih. Letnica rojstva, pri kateri se začne generacija, je določena 
glede na to,” (kulturna bližina) (Parry in Urwin, 2011, str. 82).  
V zahodnih družbah trenutno sobivajo: veterani, “baby boomerji”, generacija X, generacija Y 
in generacija Z (Eisner, 2005; Parry in Urwin, 2011; Guillot-Soulez in Soulez, 2014; Rothman, 
2016). Kljub temu da je še pred časom veljalo, da se vsaj prve štiri generacije srečujejo tudi na 
delovnem mestu, danes večinoma ni več tako - na trgu delovne sile so najbolj zastopane tri 
generacije: “baby boomerji”, generacija X in generacija Y (Gursoy in drugi, 2013, str. 41), 
kmalu pa se jim bo pridružila tudi generacija Z (Rothman, 2016). V nadaljevanju so opisane 
ključni dejavniki, ki so vplivali na oblikovanje prepričanj, stališč in vrednot posamezne 
generacije.  
4.1.1 “Baby boomerji”  
“Baby boomerji” so bili rojeni med letoma 1945/1946 in 1964 (Smola in Sutton, 2002; Eisner, 
2005). Delijo si naslednje družbene, politične ali gospodarske dogodke: vietnamska vojna, strah 
pred jedrsko vojno, boj za državljanske pravice in aktivni politični protesti, vladavina in atentat 
predsednika Kennedyja, spremembe družbenih norm (aktivizem žensk, seksualna revolucija, 
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širjenje drog,...) (Smola in Sutton, 2002, str. 364; Stark in Poppler, 2018, str. 77). Odraščali so 
v času povojne ekonomske rasti in kulture, kjer je osrednjega pomena družina (King in drugi, 
2017, str. 96). Stališča, prepričanja, vrednote in vedenja, ki so se oblikovala na podlagi tega, 
so: samovšečnost, intelektualna arogantnost, družbena zrelost, kritična miselnost, spiritualnost, 
vernost, radikalnost, kontroverznost, nekonformističnost in samozavest (Kowske in drugi, 
2010, str. 267). Zaznamovalo jih je pomanjkanje zvestobe avtoriteti in institucijam ter pritisk 
za skrb za starše in svoje otroke (Smola in Sutton, 2002, str. 364). Delovne vrednote, ki jih 
avtorji pripisujejo “baby boomerjem”, so delavnost (živijo, da delajo, delo jih najbolj definira), 
zasvojenost z delom in zanemarjanje družine na račun kariernih dosežkov ter pripravljenost na 
odrekanje v zameno za uspeh. So ciljno usmerjeni, pomemben jim je predvsem materialni 
uspeh, visoko cenijo samoizpolnitev na delovnem mestu, zanašajo se sami nase, so zvesti, 
sprejemajo hierarhijo in so zvesti delodajalcu. (Gursoy in drugi, 2013, str. 42; King in drugi, 
2017, str. 96; Stark in Poppler, 2018, str. 77).  
4.1.2 Generacija X 
Pripadniki generacije X so rojeni med letoma 1965 in 1977/1982 (Smola in Sutton, 2002; 
Eisner, 2005). Delijo si naslednje družbene, politične ali gospodarske dogodke: recesija, 
finančna, družinska in družbena negotovost, pomanjkanje varnosti zaposlitve, hitre tehnološke 
spremembe, velika demografska raznolikost, visoka stopnja ločitev, nenadzorovano družinsko 
okolje in pomanjkanje trdnih tradicij, MTV, AIDS in podobno (Smola in Sutton, 2002, str. 364; 
King in drugi, 2017, str. 96; Stark in Poppler, 2018, str. 77). Stališča, prepričanja, vrednote in 
vedenja, ki so se oblikovala na podlagi tega, so: zanašanje na manjšo skupino prijateljev, 
navajenost na takojšnje povratne informacije (širjenje računalnikov), ciničnost, nezaupljivost, 
prestrašenost, izgubljenost, zrelost za svoja leta, praktičnost, politična apatičnost, neodvisnost 
(Kowske in drugi, 2010, str. 267). Ker so odraščali v bolj tekmovalnem gospodarskem okolju, 
je občutek individualizma pri njih močnejši kot občutek kolektivizma (Smola in Sutton, 2002, 
str. 364). Generacija X “dela, da živi” - pri delu zasleduje lastne individualne cilje in si 
prizadevajo za lasten napredek ter hitro napredovanje. Delo ni tako pomemben del njihovega 
življenja, do njega imajo bolj idealističen pogled: iščejo ravnovesje med dobro opravljenim 
delom in maksimizacijo lastnega profita ter med zasebnim in poklicnim življenjem. So 
individualistični, samostojni, podjetni, skeptični, nezaupljivi, dvomijo v hierarhijo in so manj 
zvesti do delodajalcev. Zanje je značilna fleksibilnost in praktičnost, dobro in hitro sprejemajo 
raznolikost in spremembe, želijo povratne informacije ter kratkoročne nagrade in so tehnološko 
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pismeni (Smola in Sutton, 2002, str. 365; Gursoy in drugi, 2013, str. 42; King in drugi, 2017, 
str. 96; Stark in Poppler, 2018, str. 77).  
4.1.3 Generacija Y 
O generaciji Y, ki je zadnja vstopila na trg delovne sile, je v zadnjem času največ govora, saj 
so ciljna skupina večine delodajalcev. Generaciji Y, ki je rojena med 1978/1982 in 1994/1995 
(Smola in Sutton, 2002; Eisner, 2005), so skupni dogodki, kot je padec Berlinskega zidu, 
teroristični napadi 11. septembra, vseprisotnost tehnologije in interneta, gospodarska blaginja, 
netradicionalne družine, kjer so imeli pravico soodločanja, zaščitniški starši, ki so poudarjali 
njihovo edinstvenost in posebne sposobnosti (Guillot-Soulez in Soulez, 2014; King in drugi, 
2017; Stark in Poppler, 2018). Rojeni so bili v času ekonomske blaginje, a so odraščali v času 
ekonomskih negotovosti. Rojeni so bili v digitalni svet, zato so tehnološko pismeni ter navajeni 
neprestanega pretoka informacij. Stališča, prepričanja, vrednote in vedenja, ki so se oblikovala 
na podlagi tega, so prenapihnjena percepcija o sebi, slabo sprejemanje kritike, ciničnost in 
narcisoidnost (Stark in Poppler, 2018, str. 77), močan občutek za moralo, optimizem, timska 
naravnanost, zaupljivost, dobro sprejemanje avtoritete in sledenje pravilom, visoka samozavest 
in podobno (Kowske in drugi, 2010, str. 267). Generacija Y “dela, da živi” - njeni pripadniki 
zelo visoko cenijo ravnovesje med zasebnim in poklicnim življenjem ter varnost zaposlitve, a 
imajo kljub temu visoka karierna pričakovanja, saj so ambiciozni, pričakujejo nenehen dostop 
do znanja, izkušenj in priložnosti za eksperimentiranje, iskanje inovacij s ciljem prispevanja k 
rasti organizacije. Zato jih privlačijo organizacije, ki investirajo v izobraževanje in razvoj 
zaposlenih ter omogočajo raznolikost dela. Veliko kariernih ciljev in pričakovanj generacije Y 
je prevelikih in nerealističnih, poleg tega njihova učinkovitost ni vedno skladna z visokomi 
pričakovanji glede nagrad. So večopravilni in si želijo prenosljivih veščin, kar jim omogoča 
bolj učinkovito menjavo zaposlitve. Kljub temu da radi delajo v timu, se učijo od sodelavcev, 
želijo povratno informacijo in favorizirajo kolektiven stil vodenja, visoko cenijo tudi 
avtonomijo in neodvisnost, a pri tem potrebujejo nadzor in vodenje (Eisner, 2005, str. 6; 
Gursoy, Chi in Karadag, 2013, str. 42; Guillot-Soulez in Soulez, 2014, str. 322; Jain in Bhatt, 
2015; King in drugi, 2017, str. 96; Stark in Poppler, 2018, str. 77).  
 
4.1.4 Generacija Z 
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Generacija Z, torej posamezniki, rojeni po 1995, bo s formalnim izobraževanjem zaključila leta 
2020. Gre za generacijo, ki je bila prva rojena v svet, ki je povezan na spletu. Zaradi odraščanja 
z multimedijskimi platformami imajo razvito vizualno učenje, a so zaradi krajše pozornosti 
manj sposobni analizirati kompleksne informacije. Odraščali so v obdobju recesije, globalnega 
segrevanja, porasta mobilnih naprav in storitev v oblaku. Prihajajo iz družin s starejšimi starši, 
ki so njihova življenja natančno načrtovali, spremljali in jih ščitili. Pričakujejo hitre rešitve, 
takojšnje povratne informacije, jasne cilje, izzive in pozitivne spodbude pri delu. Kreativnost 
in sodelovanje v manjših timih sta naraven del njihovega ustvarjanja. Geografska oddaljenost 
ali časovni pasovi za generacijo Z ne bodo več pomemben faktor pri izbiri delodajalca 
(Rothman, 2016).  
4.2 Nasprotniki generacijske teorije 
Deal in drugi (2010, v Guillot-Soulez in Soulez, 2014, str. 32911) trdijo, da če “zaposlenim 
zagotoviš zanimivo delo, dobro nagrado, priložnosti za učenje, dobro ekipo, vodjo, ki mu lahko 
zaupajo in ki je kompetenten, se bodo vsi odzvali pozitivno, ne glede na generacijo.” Generacija 
je razumljena kot notranje koherentna in homogena skupina, ki ima značilne vrednote, stališča, 
vedenja in pričakovanja (značilno različna od ostalih generacij) - pa je res tako? (Guillot-Soulez 
in Soulez, 2014, str. 320) Številne raziskave ugotavljajo, da so si generacije glede delovnih 
vrednot med seboj prej podobne kot različne, da pa obstajajo razlike znotraj generacije. 
Ugotovitve raziskav, ki zagovarjajo statistično pomemben vpliv pripadnosti generaciji na 
oblikovanje delovnih vrednot, so kot rečeno mešane in nekonsistentne ter velikokrat osnovane 
na stereotipih (Kowske in drugi, 2010, str. 267). Posameznike v generacijo velikokrat umeščajo 
le na podlagi starosti, ne pa tudi na podlagi deljenih življenjskih dogodkov oziroma okoliščin 
(prijatelji, družinske vrednote, verska pripadnost, finančne okoliščine, izobrazba in priložnosti 
za zaposlitev, gospodarstvo in družbene vrednote), ki naj bi bile osnova za nastanek generacije 
(King in drugi, 2017, str. 95). Številni raziskovalci se strinjajo tudi glede ugotovitve, da so 
razlog za nekonsistentnost ugotovitev in nehomogoenost znotraj generacij individualne razlike 
(Smola in Sutton, 2002; Ng, in drugi, 2010; Parry in Urwin, 2011; Guillot-Soulez in Soulez, 
2014; Stark in Poppler, 2018), zato pod vprašaj postavljajo generacijsko in socializacijsko 
                                                        
11 Deal, J.J., Altman, D.G. in Rogelberg, S.G. (2010). Millennials at work: what we know and what we need to do 
(if anything). Journal of Business and Psychology, 25 (2), 191–199.  
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teorijo ter se usmerjajo v proučevanje drugih metod segmentiranja trga delovne sile oziroma v 
definiranje manjših segmentov znotraj posamezne generacije.   
Raziskovanje relevantnosti predpostavke homogenosti znotraj generacije in smiselnosti 
apliciranja koncepta generacij v prakse privabljanja potencialnih zaposlenih je vedno bolj 
razširjeno. Individualne značilnosti (spol, nacionalna kultura, stopnja izobrazbe, rasa in etnična 
pripadnost, pripadnost manjšini, socio-ekonomski položaj, geo-politični dogodki, ruralno ali 
urbano okolje, stopnja v karieri) po mnenju raziskovalcev namreč bolje pojasnjujejo razlike 
med stališči, vrednotami in preferencami posameznikov kot pripadnost generaciji (Martin in 
drugi, 2005; Guillot-Soulez in Soulez, 2014; Stark in Poppler, 2018). Vplivajo na to, kako 
posamezniki interpretirajo deljene življenjske dogodke (Stark in Poppler, 2018, str. 77) - 
predpostavka, da isti dogodek vedno pomeni enako izkušnjo za isto stare posameznike, je 
vprašljiva, saj lahko imajo isti dogodki za različne ljudi povsem drugačne pomene (Guillot-
Soulez in Soulez, 2014, str. 328). Zaradi teh individualnih značilnosti so razlike znotraj 
generacije večje kot razlike med generacijami, ki torej niso notranje homogene, kot 
predpostavlja generacijska teorija, temveč heterogene - notranja heterogenost je celo večja, kot 
heterogenost med generacijami (Parry in Urwin, 2011, str. 89; Guillot-Soulez in Soulez, 2014, 
str. 322).  
Proučevanje preferenc glede delodajalca pri generaciji Y (Ng, 2010; Guillot-Soulez in Soulez, 
2014) je pokazalo, da obstajajo pomembne razlike v preferencah med pripadniki iste generacije, 
ki torej ni notranje homogena skupina. Možni razlogi za heterogenost znotraj skupine so vpliv 
mikrookolja (na primer družine) na socializacijo, ki je lahko večji od vpliva  makrookolja 
(deljeni zgodovinski dogodki). Znotraj generacije Y lahko prepoznamo štiri segmente: iskalce 
varnosti (želijo si redno zaposlitev, ni jim pomemben delovni čas), iskalce kariere (želijo si 
prestižnega delodajalca, napredovanje, visoko plačilo in dolgoročno pogodbo o zaposlitvi), 
iskalce ravnotežja (želijo si sproščeno delovno okolje, delovno mesto blizu domu in običajen 
delovni čas) in iskalce sproščenosti (želiljo si neformalno delovno okolje in klimo pri ne preveč 
poznanem delodajalcu, bolj jim odgovarjajo nevodstvene pozicije in delovne naloge, ki 
vključujejo rutinsko delo) (Guillot-Soulez in Soulez, 2014, str. 327).  
Povzamemo lahko, da je generacijsko segmentacijo nujno dopolniti s segmentacijo znotraj 
generacije ter njene pripadnike razdeliti v podskupine glede na spol, profesionalne izkušnje in 
geografsko lokacijo oziroma pri segmentaciji trga delovne sile upoštevati druge (demografske, 
individualne) kriterije, ki so boljši prediktorji preferenc, stališč, vrednot in vedenj 
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posameznikov (Kowske in drugi, 2010, str. 276−277; Parry in Urwin, 2011; Guillot-Soulez in 
Soulez, 2014, str. 328, Stark in Poppler, 2018, str. 78). Takšno segmentacijo že uporabljajo tudi 
vsakoletne globalne raziskave preferenc atributov znamke delodajalca, kot sta Randstadt in 
Universum. Rezultati so na primer pokazali, da obstajajo pomembne razlike v preferencah 
atributov znamke delodajalca glede na različne demografske značilnosti: ženske bolj cenijo 
dobro delovno okolje, ravnovesje med poklicnim in zasebnim življenjem, lokacijo in fleksibilne 
možnosti dela, moški kot bolj pomembne atribute navajajo finančno stanje organizacije, 
vsebino dela in mednarodne karierne priložnosti. Preference mlajših so učenje, vsebina dela, 
mednarodne priložnosti, starejših pa višina plačila in varnost zaposlitve. Mlajši so tudi bolj 
pripravljeni na spremembo delovnega mesta. Višje izobraženi si želijo mednarodnih kariernih 
priložnosti, nižje izobraženi pa varnost zaposlitve, dobro delovno okolje, fleksibilnost in 
privlačno lokacijo. Starost igra večjo vlogo kot spol, ko ugotavljamo, kaj si ljudje želijo od 
potencialnega delodajalca (Randstadt Award Results, 2016; 2017). Raziskava Universum 
(2017) ugotavlja, da so preference študentov glede atributov znamke delodajalca podobne ne 
glede na lokacijo. Demografski dejavniki se kot kriterij segmentacije uporabljajo ne le v praksi, 
temveč tudi v teoriji: Anilack in Anilacik (2012) sta na primer dokazala, da obstajajo razlike 
med spoloma in glede na starost pri preferencah atributov znamke delodajalca: ženske več 
pomena socialnim dejavnikom, ekonomskim dejavnikom, dejavnikom uporabne vrednosti in 
sodelovalnim dejavnikom kot moški. S staranjem postaneta bolj pomembni kakovost in 
inovativnost produkta oz. storitev, večja je tudi usmerjenost h kupcem. Raziskava, kjer so bili 
ciljni segment mladi zaposleni v Veliki Britaniji, Belgiji in Novi Zelandiji, pa je izpostavlja pet 
dominantnih preferenc atributov znamke delodajalca: ravnovesje med poklicnim in zasebnim 
življenjem, dobra plača in ugodnosti, priložnost za napredovanje in spodbudno delovno okolje 




5 Merjenje percepcije blagovne znamke delodajalca 
 
5.1 Pregled aktualnih metod in merjenih lastnosti 
Merjenje privlačnosti delodajalca je razširjeno tako med akademiki kot v praksi. Proces 
priprave vprašalnika za merjenje privlačnosti znamke delodajalca, kot ga opisujeta Hillebrandt 
in Ivens (2013), je sestavljen iz treh korakov: v prvem koraku so na podlagi študija literature 
(ali fokusnih skupin (Berthon in drugi, 2005; Gursoy, Chi in Karadag, 2013)) prepoznani in 
zbrani vsi atributi znamke delodajalca, v drugem koraku se izvede predhodna raziskava o 
pomembnosti/relevantnosti teh atributov pri merjenju privlačnosti delodajalca, s pomočjo 
katere se seznam atributov reducira, atributi pa se združijo v dimenzije. V tretjem koraku se 
izbrani atributi in dimenzije ponovno validirajo in strukturirajo v končno obliko vprašalnika. 
Tabela 5.1, osnovana na ugotovitvah Hildebrandta in Ivensa (2013) in dopolnjena z 
značilnostmi nekaterih novejših raziskav, prikazuje pretekle pristope k merjenju privlačnosti 
znamke delodajalca.  
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usmerjena v karierno rast, 
organizacija, usmerjena v 
kredibilnost in poštenost, 
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etiko, v midž potrošniške 
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7 dimenzij: središčnost 
dela, neskladnost, 
tehnološka zahtevnost, 
ravnovesje med zasebnim 






lestvica 26 atributov 
Samo-ocenjevalni 
vprašalnik, zaposleni 







študentje, ki aktivno 
iščejo zaposlitev, 
lestvica 20 atributov 
Nenaključni vzorec 
(rezultatov ni možno 
posploševati), 
prilagojenost atributov 






6 dimenzij: socialni 
dejavnik, razvojni dejavnik, 
ekonomski dejavnik, 
dejavnik interesa, dejavnik 






v starosti med 18 in 
60 let. Lestvica 6 
atributov, vprašanje 




Merjenje percepcij (in ne 
preferenc), vprašalnik ne 
zajema vidika varnosti in 
ravnovesja med zasebnim 
in poklicnim življenjem, 
ki sta se v preliminarni 
raziskavi pokazala kot 
pomembna.  
Vir: prirejeno po Hildebrandt in Ivens (2013, str. 6).  
V praksi je poznavanje zunanje percepcija privlačnosti znamke delodajalca pomemben 
dejavnik pri upravljanju znamke. S primerjavo znamk delodajalcev in sestavljanju lestvic 
najbolj privlačnih se zato na globalnem ukvarja veliko organizacij, med katerimi so najbolj 
znane: revija Forbes, Fortune, Linkedin, Statista, Universum, Randstadt in drugi.  
V empiričnem delu, ki sledi, preverjamo, ali percepcija privlačnosti delodajalca v Sloveniji 
razlikuje med generacijami in kateri dejavniki bi lahko bili boljši napovedniki razlik v 





6 Empirični del  
 
6.1 Namen analize podatkov 
V teoretičnem delu magistrske naloge ugotavljamo, da teoretiki niso enotni glede smiselnosti 
segmentiranja ciljnih javnosti znamke delodajalca po pripadnosti različnim generacijam. Prav 
tako ugotavljamo, da empirični rezultati raziskav, ki so raziskovale povezanost pripadnosti 
generaciji in preferenc oziroma percepcij znamke delodajalca, niso enotni - nekatere raziskave 
to povezanost potrjujejo, druge zavračajo. Namen empiričnega dela naloge je zato preveriti, ali 
je povezava med željo po zaposlitvi in percepcijo atributov znamke delodajalca generacijsko 
specifična. Preverjamo, kakšno je stanje v slovenskem prostoru: ali za slovensko javnost lahko 
trdimo, da imajo posamezniki različne percepcije znamke delodajalca glede na to, kateri 
generaciji pripadajo? V ta namen v nadaljevanju analiziramo podatke, pridobljene v raziskavi 
Privlačnost delodajalca 2017.  
6.2 Raziskovalna vprašanja 
Ali v Sloveniji lahko govorimo o generacijsko specifičnih percepcijah privlačnosti znamke 
delodajalca? Če ja, kakšne so razlike v percepcijah med generacijami, ki so trenutno prisotne 
na trgu delovne sile? Ali obstajajo drugi demografski dejavniki, ki imajo večji vpliv na 
percepcijo privlačnosti znamke delodajalca kot pripadnost določeni generaciji in kateri so?   
6.3 Raziskava Privlačnost delodajalca 2017 
Raziskava Privlačnost delodajalca 2017 je bila oblikovana in izvedena v sodelovanju podjetij 
Competo d. o. o. in Stratkom d. o. o. z namenom merjenja eksterne percepcije znamk 
delodajalcev 100 največjih slovenskih podjetij (glede na celotni dohodek in število zaposlenih 
v letu 2016 – podatki so bili pridobljeni preko portala Bisnode). Raziskava je s pomočjo 
spletnega vprašalnika, ki ga je izvajal zunanji izvajalec, preverjala tri dimenzije znamke 
delodajalca: poznavanje znamke delodajalca, zaželenost delodajalca in podobo delodajalca 
(percepcija atributov znamke delodajalca: ).   
Vprašalnik je bil oblikovan v treh korakih:  
1. pregled literature na področju znamke delodajalca, s poudarkom na merjenih atributih 
ter določitev nabora 65 atributov,  
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2. preliminarna raziskava, ki je preverjala pomembnost atributov med slovensko splošno 
javnostjo,  
3. faktorska analiza in združitev najpomembnejših atributov v šest ključnih dimenzij 
znamke delodajalca ter končno oblikovanje vprašalnika.  
Vprašalnik je bil izveden po naslednjem algoritmu: vsak anketiranec je iz nabora 100 največjih 
podjetij na zaslonu videl 20 naključno izbranih delodajalcev ter ocenil njihovo poznavanje. Na 
podlagi poznavanja je v naslednji fazi ocenjeval željo po zaposlitvi in percepcijo šestih 
atributov znamk petih delodajalcev. Ti atributi so:  
- odnosi (»V podjetju vladajo dobri odnosi.«), 
- pravičnost (»Podjetje je družbeno odgovorno.«),  
- razvoj kariere (Podjetje nudi dobre možnosti za razvoj kariere.«), 
- vsebina dela (»Podjetje nudi zanimivo delo.«), 
- kompenzacija (Podjetje nudi stimulativno plačilo in druge ugodnosti.«) in  
- splošni ugled (»Je ugledno podjetje.«).  
Demografski del vprašalnika je zajemal informacije o spolu, letnici rojstva, zadnji šoli, ki so jo 
udeleženci dokončali redno ali izredno, o kariernem nivoju, poklicnem statusu, področju dela 
in regiji. Celoten vprašalnik se nahaja v Prilogi A.  
6.3.1 Opis vzorca 
Preliminarna raziskava je bila izvedena spomladi 2017, v njej pa je preko spletne ankete 
pomembnost atributov ocenjevalo 370 posameznikov.  
Raziskava Privlačnost delodajalca 2017 je bila v obliki spletnega anketiranja izvedena poleti 
2017. Zajemala je reprezentativen vzorec 1508 udeležencev (41 % moških in 59 % žensk), 
starih med 18 in 60 let. Vzorec smo na osnovi teoretičnega dela rojstva razdelili v 4 generacije: 
baby-boom generacija (rojeni med 1945 in 1964), ki je predstavljala 3,7% vzorca (57 oseb), 
generacija X (rojeni med 1965 in 1982), ki je predstavljala 68,5% vzorva (1033 oseb), 
generacijo Y (rojeni med 1983 in 1994), ki je predstavljala 24,3% vzorca (367 oseb) ter 
generacijo Z (rojeni po letu 1994), ki je predstavljala 3,4% vzorca (52 oseb). Starostna sestava 
ter razporeditev vzorca glede na izobrazbo in karierni nivo so prikazani v Slikah 6.1, 6.2 in 6.3. 
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Slika 6.1: Starostna sestava vzorca 
 
Vir: Competo in Stratkom (2017).  
Slika 6.2: Izobrazbena sestava vzorca 
 






























































































































































































Slika 6.3: Razporeditev vzorca glede na karierni nivo 
 
Vir: Competo in Stratkom (2017).  
6.4 Metodologija 
V SPSS analizi podatkov raziskave Privlačnost delodajalca 2017 smo najprej preverili 
normalnost porazdelitve spremenljivk. Ugotovili smo, da se spremenljivke ne porazdeljujejo 
normalno, zato smo za preverjanje povezanosti med spremenljivkami uporabili Spearmanov ρ 
koeficient. V prvi fazi analize smo preverjali korelacijo med željo po zaposlitvi in percepcijo 
šestih atributov znamke delodajalca (odnosi, pravičnost – družbena odgovornost, razvoj 
kariere, vsebina dela, kompenzacija, splošni ugled) glede na pripadnost različni generaciji. V 
drugi fazi analize smo preverjali korelacijo med željo po zaposlitvi in percepcijo šestih atributov 
glede na spol, izobrazbo in karierni nivo.  
6.5 Rezultati 
Rezultati prve faze analize kažejo, da se želja po zaposlitvi statistično pomembno povezuje z 
vsemi šestimi atributi znamke delodajalca pri generacijah X in Y (p < 0,05), pri generacijah Z 
in baby-boom pa povezava med željo po zaposlitvi in atributi ni statistično pomembna, kar je 





Tabela 6.1: Povezava (Spearman ρ) med željo po zaposlitvi in atributi znamke delodajalca glede 
na pripadnost generaciji 
Generacija Odnosi Odgovornost Razvoj Zanimivo Placilo Ugled 
Generacija Z Želja_povprecje 
Korelacija ,221 ,108 ,157 -,013 ,313 ,252 
N 41 42 42 44 35 43 
Generacija Y Želja_povprecje 
Korelacija ,226** ,211** ,211** ,243** ,152* ,252** 
N 266 285 280 304 261 321 
Generacija X Želja_povprecje 
Korelacija ,150** ,186** ,144** ,208** ,165** ,166** 




Korelacija ,218 ,087 ,139 ,240 ,240 ,259 
N 39 42 43 42 36 43 
Opombe: * p < ,05; ** p < ,01; Želja_povprečje – povprečna želja za zaposlitev, ki jo je udeleženec raziskave 
postavil ob ocenjevanju petih različnih podetij 
 
Rezultati druge faze analize kažejo, da se želja po zaposlitvi statistično pomembno povezuje z 
vsemi šestimi atributi znamke delodajalca ne glede na spol (p < 0,05), kar je vidno v Tabeli 6.2. 
 
Tabela 6.1: Povezava (Spearman ρ) med željo po zaposlitvi in atributi znamke delodajalca glede 
na spol 
Spol Odnosi Odgovornost Razvoj Zanimivo Placilo Ugled 
Moski Želja_povprecje 
Korelacija ,219** ,162** ,187** ,259** ,209** ,217** 
N 437 473 463 498 435 524 
Ženski Želja_povprecje 
Korelacija ,132** ,199** ,145** ,175** ,140** ,178** 
N 643 690 681 710 621 764 
Opombe: ** p < ,01; Želja_povprečje – povprečna želja za zaposlitev, ki jo je udeleženec raziskave postavil ob 
ocenjevanju petih različnih podetij 
 
Pri segmentaciji rezultatov glede na stopnjo izobrazbe smo zaradi majhnosti vzorca iz analize 
izključili “nedokončana osnovna šola” in “osnovna šola” (pri obeh je število odgovorov manjše 
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od 30). Pri segmentu “dveletna ali triletna poklicna srednja šola” ni statistično pomembnih 
povezav med željo po zaposlitvi in percepcijo atributov znamke delodajalca. Pri segmentih 
“štiriletna ali petletna srednja šola” in “višja šola, visoka šola, univerzitetna izobrazba” je želja 
po zaposlitvi statistično pomembno povezana z vsemi dejavniki (p < 0,05). Pri segmentu 
“specializacija, znanstveni magisterij, doktorat” je želja po zaposlitvi statistično pomembno (p 
< 0,05) povezana le z dvema atributoma: “odnosi” in “zanimivost dela”. Rezultati so prikazani 
v Tabeli 6.3. 
 
Tabela 6.2: Povezava (Spearman ρ) med željo po zaposlitvi in atributi znamke delodajalca glede 
na izobrazbo 
Opombe: * p < ,05; ** p < ,01; Želja_povprečje – povprečna želja za zaposlitev, ki jo je udeleženec raziskave 
postavil ob ocenjevanju petih različnih podetij 
 
Analiza povezav med željo po zaposlitvi in atributi znamke delodajalca glede na karierni nivo 
je pokazala naslednje: pri “študentih” so z željo po zaposlitvi statistično pomembno (p < 0,05) 
povezani “odnosi”, “razvoj”, “zanimivost”, “plačilo” in “ugled” – torej vsi atributi razen 
družbene odgovornosti. Pri “izkušenih delavcih” so z željo po zaposlitvi statistično pomembno 
(p < 0,05) povezani vsi atributi znamke delodajalca. Za izkušene strokovnjake je z željo po 
zaposlitvi statistično pomembno (p < 0,05) povezan le atribut  “zanimivost dela”. Pri “srednjem 
vodstvenem nivoju” so z željo po zaposlitvi statistično pomembno povezani vsi atributi znamke 
delodajalca. Pri »višjem vodstvenem nivoju« sta z željo po zaposlitvi statistično pomembno (p 











Dveletna ali triletna 
poklicna srednja šola 
Želja_povprecje 
Korelacija ,037 ,143 ,113 ,181* ,082 ,140 
N 124 133 135 135 123 145 




Korelacija ,224** ,198** ,165** ,123* ,147* ,224** 
N 285 309 305 318 286 334 




Korelacija ,155** ,173** ,160** ,253** ,205** ,189** 





Korelacija .210* ,179 ,182 ,204* ,109 ,130 
N 93 96 99 107 89 115 
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ni nobene statistično pomembne povezave med željo po zaposlitvi in atributi znamke 
delodajalca. Rezultati so vidni v tabeli 6.4. 
 
Tabela 6.3: Povezava (Spearman ρ) med željo po zaposlitvi in atributi znamke delodajalca glede 
na karierni nivo 







Korelacija ,340** ,139 ,272* ,294** ,357** ,354** 





Korelacija ,241** ,241** ,184** ,247** ,186** ,240** 




Korelacija ,085 ,085 ,054 ,175** ,079 ,098 





Korelacija ,176* ,320** ,252** ,269** ,286** ,239** 





Korelacija ,212* ,138 ,210* ,087 ,094 ,096 




Korelacija -,075 -,024 -,049 ,226 ,059 ,137 
N 48 55 53 57 46 60 
Opombe: * p < ,05; ** p < ,01; Želja_povprečje – povprečna želja za zaposlitev, ki jo je udeleženec raziskave 
postavil ob ocenjevanju petih različnih podetij 
6.6 Diskusija 
Glede na rezultate opravljene analize podatkov je odgovor na raziskovalno vprašanje »Ali v 
Sloveniji lahko govorimo o generacijsko specifičnih percepcijah privlačnosti znamke 
delodajalca?” negativen – prepoznali nismo nobenih generacijsko specifičnih percepcij 
atributov znamke delodajalca. Prav nasprotno: generaciji X in Y, ki se glede na ugotovitve v 
teoretičnem delu pomembno razlikujeta pri oblikovanju delovnih vrednot in percepciji 
pomembnosti atributob znamke delodajalca, sta si glede na naše rezultate povsem podobni v 
svojih percepcijah atributov (pri obeh generacijah se želja po zaposlitvi statistično pomembno 
povezuje z vsemi šestimi dejavniki). Za razliko od generacije X in Y pa pri generacijah Z in 
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baby-boom ni pomembnih povezav med željo po zaposlitvi in atributi znamke delodajalca. 
Delno lahko na tak rezultat vpliva majhnost vzorcev, možen pa je tudi vpliv t.i. »prehodnega 
obdobja« – generacija baby-boomerjev je na poti v upokojitev, generacija Z pa še zaključuje 
obdobje formalnega šolanja, zato atributi znamke delodajalca zanje niso tako pomembni. Ta 
razlaga sledi teoretični ugotovitvi, da je pri starostni segmentaciji pomembno upoštevati ne le 
pripadnost generaciji (torej letnico rojstva), temveč predvsem življenjsko obdobje (Rhodes, 
1984).  
Da bi odgovorili na drugo raziskovalno vprašanje »Ali obstajajo drugi demografski dejavniki, 
ki imajo večji vpliv na percepcijo privlačnosti znamke delodajalca kot pripadnost določeni 
generaciji in kateri so?" smo preverili povezanost želje po zaposlitvi in atributov znamke 
delodajalca glede na naslednje demografske dejavnike: spol, izobrazba in karierni nivo.  
Analiza rezultatov je pokazala, da spol nima vpliva na percepcijo atributov znamke delodajalca. 
Ugotovitev je v nasprotju z nekaterimi v teoretičnem delu navedenimi raziskavami, a glede na 
slovenski kontekst vseeno pričakovana.  Slovenski trg delovne sile (v primerjavi z drugimi 
državami) namreč zaznamuje dokaj nizka razlika med plačami moških in ženskih (povprečno 
8,1%, kar je za 8,2 % nižje od povprečja EU (European Comission, 2017)).  
Segmentacija vzorca glede na izobrazbo je pokazala, da v segmentu »dveletna ali triletna 
poklicna srednja šola« ni statistično pomembnih povezav. Možna razlaga je močno družinsko 
podjetnišvo v Sloveniji, ki izvira iz obrtniške dejavnosti - do 83 % podjetij v Sloveniji je 
družinsko vodenih in majhnih (z manj kot 50 zaposlenimi) (Antončič, Auer Antončič, in Juričič, 
2015).  Izbira delodajalca v tem primeru ni odvisna od percepcije atributov, temveč od 
sorodstvenih vezi. V tem segmentu bi lahko bil pomemben kateri izmed vidikov privlačnosti, 
ki niso bili zajeti v raziskavo, kot sta varnost zaposlitve in ravnovesje med zasebnim in 
poklicnim življenjem. Pri segmentih »štiriletna ali petletna srednja šola« in »višja šola, visoka 
šola, univerzitetna izobrazba« se želja po zaposlitvi pomembno povezuje z vsemi atributi, med 
tem ko se v skupini »specializacija, znanstveni magisterij, doktorat« želja po zaposlitvi 
statistično pomembno povezuje le z atributoma »odnosi« in »zanimivost dela«. Možen razlog 
za takšno stanje je trenutno pomanjkanje strokovnjakov na trgu delovne sile, kar jim močno 
zvišuje vrednost. Takšne strokovnjake si lahko privoščijo le najboljši delodajalci, ki uspešno 
upravljajo z večino atributov. »Zanimivost dela« je lahko razumljena tudi kot »usmerjenost v 
določeno nišo« in je zato za strokovnjake bolj povezana z željo po zaposlitvi. Možen razlog za 
pomembno povezavo med željo po zaposlitvi in atributom »odnosi« je, da je znotraj posamezne 
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strokovne niše v slovenskem okolju omejeno število strokovnjakov, ki se poznajo med seboj in 
imajo bolje izdelano mnenje, s kom želijo oz. ne želijo delati.  
Analiza rezultatov glede na karierni nivo je dala v nekaterih primerih nekoliko nepričakovane, 
a zelo oprijemljive rezultate. Pri segmentu »študent – pripravnik« je želja po zaposlitvi 
pomembno povezana z vsemi atributi, razen z »odgovornostjo«, kar je glede na ugotovitve v 
teoretičnem delu presenetljivo. Študentje so namreč pripadniki generacije Y, ki ji avtorji 
pripisujejo visoko vrednotenje družbene odgovornosti. Dejavnik, ki bi lahko vplival na rezultat, 
je, da je družbena odgovornost v Sloveniji v zadnjih nekaj letih »trendovsko področje«, v 
katerega podjetja že dlje časa veliko vlagajo ali pa svoje aktivnosti vsaj zelo glasno 
komunicirajo. Študentje, ki nimajo dejanske izušnje z delom v gospodarstvu in se pri 
oblikovanju percepcij zanašajo večinoma na informacije, ki jih dobijo preko medijev ali lastnih 
kanalov podjetij, imajo zato občutek, da je družbena odgovornost »stalnica« in kot takšna dobro 
razvita pri vseh podjetjih. Pri segmentaciji glede na karierni nivo pri povezavi med željo po 
zaposlitvi in atributi znamke delodajalca izstopata še skupini »izkušeni strokovnjak« in »višji 
vodstveni nivo«. Prvi segment kot najpomembnejši atribut razume »zanimivost dela« - ker gre 
za strokovnjake na bolj ali manj nišnem področju, se razlaga tega rezultata ujema z razlago pri 
izobrazbenem segmentu »specializacija, znanstveni magisterij, doktorat«. Drugi segment, 
»višji vodstveni nivo«, pomembno povezuje željo po zaposlitvi z »odnosi« in »razvojem«. Ker 
gre za karierni nivo, v katerem se posamezniki večino svojega časa ukvarjajo z ljudmi, 
pomembnost prvega atributa ni nepričakovan. Prav tako ne preseneča »razvoj«, saj so 
pripadniki tega segmenta prvi kandidati za »top management« pozicije ter zato verjetno bolj 
ambiciozni glede razvoja svojih veščin in kompetenc. Zelo zanimiva je ugotovitev, da pri 
segmentu »top management« ni nobene statistično pomembne povezave med željo po zaposlitvi 
in atributi znamke delodajalca. Rezultat bi lahko bil povezan s stopnjo prepričanja v lastne 
sposobnosti in občutka možnosti vpliva na posamezne dejavnike pri »top managerjih«. Zaradi 
prepričanja, da so sposobni slabosti podjetja »popraviti« in zaradi želje po dokazovanju morda 
pri ocenjevanju znamk delodajalca slabosti vidijo kot izziv in jih zato ne povezujejo z željo po 
zaposlitvi. Po drugi strani pa se »top management«  morda za delo v podjetju odloča po povsem 
individualnih kriterijih (npr. velikost podjetja, industrija, lastniška sestava) in se zato sploh ne 
ozirajo na privlačnost znamke delodajalca. To bi lahko bil tudi razlog za počasno prevzemanje 
miselnosti, da je znamka delodajalca ključnega pomena pri pridobivanju, motiviranju in 
zadrževanju zaposlenih.  
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Zaključimo lahko, da je upravljanje znamke delodajalca zelo pomembno pri pridobivanju, 
motiviranju in zadrževanju delovne sile, saj večina segmentov željo po zaposlitvi pomembno 
povezuje vsaj z enim atributom znamke delodajalca. Ugotavljamo, da je na slovenskem trgu 
delovne sile najbolj smiselna segmentacija ciljnih javnosti znamke delodajalca glede na 
izobrazbo in karierni nivo, ne glede na pripadnost določeni generaciji. Kot poudarjajo tudi 
druge raziskave, pa je najbolj učinkovita segmentacija tista, ki kombinira demografske 
dejavnike z osebnostnimi lastnosti potencialnih zaposlenih.  
6.6.1 Omejitve raziskave  
Pri interpretaciji rezultatov je pomembno upoštevati, da dva teoretično pomembna atributa 
»varnost zaposlitve« in »ravnovesje med poklicnim in zasebnim življenjem« nista vključena 
kot samostojna atributa, temveč sta bila v preliminarni raziskavi vključena v atribut »plačilo«. 
Pri nadaljnjem raziskovanju bi bilo potrebno ta dva atributa izločiti, navesti kot ločeni entiteti 
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Priloga A: Vprašalnik 
 NAGOVOR 
 
100 podjetij, vsak anketirani dobi seznam 20 naključnih, da oceni poznavanje 
 
 


























Ne poznam  
Seznam 20 naključnih 
podjetij 
5 4 3 2 1 




Na podlagi tega se izbere 5 podjetij za nadaljnje ocenjevanje. Ocenjujejo samo podjetja, ki jih 
poznajo.  
 
NADALJNJE OCENJEVANJE – SAMO ZA PODJETJA KI JIH POZNAJO 
 










2 3 4 5. 
Popolnoma 
velja 
Ne vem, ne 
morem 
oceniti 
Podjetje 1 1 2 3 4 5 6 
Podjetje 2 1 2 3 4 5 6 
Podjetje 3 1 2 3 4 5 6 
Podjetje 4 1 2 3 4 5 6 




















2 3 4 5. 
Popolnoma 
velja 
Ne vem, ne 
morem 
oceniti 
Podjetje 1 1 2 3 4 5 6 
Podjetje 2 1 2 3 4 5 6 
Podjetje 3 1 2 3 4 5 6 
Podjetje 4 1 2 3 4 5 6 




V podjetju vladajo dobri odnosi 
 
PRAVIČNOST 
Podjetje je družbeno odgovorno 
 
RAZVOJ KARIERE 
Podjetje nudi dobre možnosti za razvoj kariere 
 
VSEBINA DELA 
Podjetje nudi zanimivo delo 
 
KOMPENZACIJA 
Podjetje nudi stimulativno plačilo in druge ugodnosti 
 
SPLOŠNI UGLED 
Je ugledno podjetje 
 DEMOGRAFIJA 
Za konec bomo zbrali še nekaj demografskih podatkov. 
 
D0a. Koliko znaša vaša skupna delovna doba? 
________ let 





D2. Leto rojstva: 
D3. Zadnja šola, ki ste jo dokončali redno ali izredno 
1. Nedokončana osnovna šola 
2. Osnovna šola 
70 
 
3. Dveletna ali triletna poklicna srednja šola 
4. Štiriletna ali petletna srednja šola 
5. Višja šola, visoka šola, univerzitetna izobrazba, bolonjski magisterij 
6. Specializacija, znanstveni magisterij, doktorat 
7. Ne želim odgovoriti 
D4. Zaupajte nam vaš poklicni status. Ali ste... 







8. Ne želim odgovoriti 
9. Drugo______________________ 
D. Karierni nivo 
1. Študent/pripravnik 
2. Izkušeni delavec 
3. Izkušeni strokovnjak 
4. Srednji vodstveni nivo 
5. Višji vodstveni nivo 
6. Drugo 
D. Področje dela 
1. Administracija 
2. Bančništvo, finance 
3. Elektrotehnika, elektronika, telekomunikacije 
4. Farmacija, kemija 
5. Gostinstvo, turizem, potovanje 
6. Gradbeništvo, arhitektura, geodezija 
7. Izobraževanje, prevajanje, kultura, šport 
8. Javni sektor, nevladne organizacije 
9. Kadrovanje, HR 
10. Kmetijstvo, ribištvo, gozdarstvo 
11. Komerciala, prodaja 
12. Kreativa, design 
13. Lesarstvo 
14. Marketing, PR 
15. Matematika, fizika in naravoslovje 
16. Mediji 
17. Nepremičnine 
18. Osebne storitve in varovanje 
19. Pravo in družboslovje 
20. Prehrambena industrija, živilstvo, veterina 
21. Proizvodnja 
22. Računalništvo, programiranje 
23. Računovodstvo, revizija 
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24. Socialne storitve 
25. Strojništvo, metalurgija, rudarstvo 
26. Tehnične storitve 
27. Transport, nabava in logistika 
28. Trgovina 
29. Upravljanje, svetovanje, vodenje 
30. Vojska 
31. Zavarovalništvo 
32. Zdravstvo, nega 
33. Znanost, tehnologija 
34. Drugo 
 
D6. Regija 
35. Pomurska 
36. Podravska 
37. Koroška 
38. Savinjska 
39. Zasavska 
40. Spodnjeposavska 
41. Jugovzhodna 
42. Osrednjeslovenska 
43. Gorenjska 
44. Notranjskokraška 
45. Goriška 
46. Obalnokraška 
 ZAHVALA 
 
 
